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INTRODUÇÃO 
No decurso do 2Q semestre do curso especializado conducente ao 
Mestrado, começámos a pensar no tema da nossa dissertação e 
várias hipóteses se punham: cultura da empresa, arquitectura de 
um sistema de informação para a gestão, competividade, criação de 
imagens poli ti c as ... 
Não decidimos, e entretanto concluLmos o curso, pelo que se 
impunha uma opção. 
As hipóteses anteriores mantinham-se, mas não seria preferivel 
trabalhar um tema de uma disciplina em que nos sentissemos mais à 
vontade? 
Em Gestão Financeira? Área da nossa profissão. 
Resistimos à tentação do aparente comodismo, em beneficio de 
uma disciplina de que gostávamos muito e que é fundamental: a 
Estratégia. 
E aqui, a novidade, a curiosidade do papel desempenhado pela 
tecnologia na competividade , desperta aquando da apresentação da 
valorização multisectorial das tecnologias genéricas, em especial 
da sua representação gráfica, através do Banzai, efectuada na 
disciplina de Economia da Empresa . Além disto, porque muitas 
vezes se pensa que tecnologia é matéria só para engenheiros. 
A tecnologia, que em linguagem de gestão, é a aplicação da 
ciência, dos métodos e das técnicas, na empresa, interessa- nos 
profundamente. A importância deste factor na competividade das 
empresas, sejam comerciais, de serviços ou industriais, é 
inquestionável. Contudo , pela nossa vivência, pelos diversos 
contactos que mantemos e pela análise do ambiente que nos rodeia, 
verificamos que muitas vezes é ignorado. 
Quantas vezes se pensa que a tecnologia não muda, que só é 
importante nas empresas industriais, que só desempenha um papel 
activo quando é de ponta ou faz parte das chamadas novas 
tecnologias, só quando está no produto ou serviço, ou no processo 
produtivo, ou quando é exclusiva .. . 
Tecnologias simples, de conhecimento 
importantes . . . Que erro terrivel! 
geral, não são 
ligeira atenção, um investimento 
força competitiva, podem trazer a 
é necessário que se saiba o que é 
a sua localização, que se compreenda a 
Um pequeno toque, uma 
minúsculo, podem mudar a 
primazia . Mas para isso, 
tecnologia, que se conheça 
sua função concorrencial. 
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Vejam-se as estratégias de empresas como a Mitsubishi ou a 
Saint-Gobin, que incorporam a tecnologia e fazem dela o seu 
fundamento . Estas empresas vão ao ambiente cientifico "beber" as 
tecnologias genéricas, combinam- nas com o seu potencial 
tecnológico, e dão origem a produtos com aplicações 
multisectoriais. Não é o mercado que solicita o produto, é a 
tecnologia que o apresenta, e com aplicações diversas. 
Esta dicotomia revela os extremos do reconhecimento do papel 
da tecnologia na competividade, do relacionamento da empresa coi>~ 
este factor, existindo porém, situações intermédias. 
A intervenção da tecnologia na estratégia é o objecto do nosso 
estudo, denominando-se esta nossa dissertação: "Tecnologia: de 
factor chave de sucesso a fundamento de uma estratégia". E 
querendo conhecer, querendo saber qual a participação real da 
tecnologia na estratégia de algumas empresas, complementamos o 
nosso trabalho com um estudo empirico. 
Os nossos objectivos são: 
salientar a elevada importância da tecnologia na estratégia, 
e em particular na competitividade, 
diagnosticar a participação da tecnologia na estratégia das 
maiores empresas de Setúbal, e 
sensibilizar a comunidade empresarial para a importante 
intervenção da tecnologia na estratégia, 
e têm como hipótese: 
a tecnologia tem um importante papel na estratégia, em 
particular na competitividade, mas a comunidade empresarial, 
nomeadamente a de Setúbal, não lhe concede toda a 
atenção necessária, não realizando uma gestão estratégica 
da tecnologia. 
Chamamos a atenção para algo que julgamos estar secundariz ado , 
alertamos para um factor indispensável à gestão, para um 
subsistema evolutivo, que comanda o progresso. 
E, com um nivel tecnológico que não é avança do 
comparativamente à Europa, para não referirmos o Japão, temos 
forçosamente que descobrir a tecnologia, temos que a usar, ê 
fundamental que se empreenda o desenvolvimento tecnológico, que 
se faça dela um motor do elevado desempenho das nossas empresas , 
e consequentemente do nosso pais. 
É urgente que conheçamos a tecnologia, as suas e l vad s 
vantagens na competividade, pois caso contrário conheceremos os 
seus perigos, as suas desvantagens . 
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Neste trabalho começamos 
da tecnologia no mundo, 
utilizam como meio para 
organizações. 
por realçar a função e a importância 
e nomeadamente para os agentes que a 
atingir os seus objectivos as 
Depois, analisamos a conceptualização de tecnologia na gestão, 
socorrendo-nos de alguns tipos de definições, e apresentamos a 
nossa opinião. 
Referimo-nos à existência e ao papel da tecnologia na empresa, 
às suas ligações intra e inter-empresas, salientando as suas 
caracteristicas de penetração, contágio, modelação e dinamismo, 
utilizando para tal, o conceito de cadeia de valor. 
Definida tecnologia e evidenciadas as suas caracteristicas, 
analisamos a sua acção na competividade, através dos seus 
impactos no domínio da actividade, na estrutura da concorrência e 
nas posições concorrenciais. Realçamos o seu papel como factor 
chave de sucesso e como vantagem competitiva, quer nos custos, 
quer na diferenciação . 
Seguidamente, analisamos a integração da 
estratégia, apresentando algumas perspectivas 
tecnologia, o diagnóstico e a análise tecnológica, 
formulação de estratégias tecnológicas. 
tecnologia na 
de gestão da 
as opções, e a 
Depois, expõrnos as estratégias fundamentadas na tecnologia: os 
cachos tecnológicos ou estratégias de valorização multisectorial 
das tecnologias genéricas, e as estratégias cooperacionais pela 
tecnologia - estratégias relacionais e de aliança tecnológica. 
Finalmente, apresentamos um estudo empirico por nós realizado, 
junto das maiores empresas da indüstria transformadora, 
estabelecidas no concelho de Setúbal, evidenciando a intervenção 
da tecnologia nas suas estratégias . 
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CAPíTULO 1 
UM ELEMENTO FONDAMENTAL 
o Homem está na terra para ser feliz, trabalhando para viver, 
não vivendo para trabalhar. 
Como não tem ao seu alcance sem realizar qualquer esforço 
todos os bens de que necessita, tem que os conceber, que os 
criar, que os produzir . Coloca toda a sua imaginação, 
criatividade e saber, na invenção e no desenvolvimento de novos 
produtos e serviços, e no aperfeiçoamento dos bens já conhecidos. 
A tecnologia chegou e está ao seu serviço . 
Faz avançar o mundo, faz com que os recursos cada vez mais 
escassos tenham maior rendibilidade, novas utilizações, novas 
formas, e que o Homem disfrute de mais tempo, que sacie novos 
desejos e que tenha novas experiências. 
Faz com que as capacidades de produção sejam cada vez maiores, 
que 11 a fronteira das possibilidades de produção 11 1 seja cada vez 
mais deslocada para fora, através de novas concepções 
quanti ta ti v as e qual i ta ti v as ao dispô r da sociedade. 
A tecnologia é o motor do desenvolvimento. 
Sem ela pouco tinhamos evoluído. 
De que nos serviria o conhecimento se não o aplicássemos? 
Para quê saber, se isso de nada nos serve? 
~ este o papel da tecnologia: aplicar os conhecimentos na 
produção de bens. 
Graças à tecnologia começamos a conhecer novos planetas, 
realizamos investigação em pleno espaço, sabemos o que se passa 
em qualquer parte do mundo, pouco tempo após qualquer 
acontecimento; fazemos cálculos em alguns segundos, que demoravam 
dias; utilizamos materiais anteriormente desconhecidos e a 
11 profecia 11 de Malthus acerca da insuficiência de produção de bens 
alimentares, não se verificou. 
A tecnologia é o futuro, é a esperança de uma vida melhor. 
. . . a fundamento de uma estratégia 
Tecnologia: de factor chave de sucesso ... 
Permite que o Homem trabalhe somente o necessário para viver e 
que não viva permanentemente a trabalhar, com pouco resultado, 
com pouca eficácia e eficiência. 
A tecnologia faz parte do nosso quotidiano, está em quase 
todo o lado, está nas nossas casas, nas ruas e nas empresas. 
Mas se para uns é um hábito e para outros, mesmo uma moda, 
existem mui tos ainda que não se apercebem dela, que não vêm as 
suas vantagens e os seus perigos . 
Quem não a utilizar, quem não tirar partido dela, fica para 
trás, fica estático na dinâmica da sociedade e é ultrapassado. 
o Homem nas suas organizações produtivas e nas empresas em 
particular, não pode ignorar a tecnologia, tem que fazer dela um 
hábito, mas um hábito vivo: um costume, uma divisa, um elemento a 
cultivar e a fomentar na sua organização. 
Não deve ser algo que se conhece e depois cai no esquecimento, 
nos aspectos negativos do hábito ou duma moda, sem ser pensada, 
que é realizada só por ser moda e que depois é deixada ao acaso. 
A tecnologia tem que ser utilizada racionalmente, de forma 
inteligente, tem que ser produtiva e não desperdiçar recursos, o 
que é contrário a si própria . 
Assistimos a empresas, que implementam sistemas informáticos 
sobredimensionados porque parece mal dizer que se tem um pequeno 
computador, que mudam urna máquina porque o fornecedor trouxe um 
catálogo com um modelo mais recente, ou trocam o processo 
tecnológico porque as novas matérias primas são mais baratas. 
Não estudam a necessidade e oportunidade do investimento 
tecnológico, o seu dimensionamento, os custos de mudança, a taxa 
de retorno ou a sua integração na estratégia global da empresa. 
Para alguns as palavras de ordem são tecnologia e mudança 
tecnológica, mas estão completamente desenraizadas da realidade, 
destituídas do seu significado empresarial, são apenas moda. Uma 
moda cara, que pode levar à perda de competitividade e à 
falência. 
Outros ignoram- na, dizem que estão muito bem corno es~ão, que 
sempre venderam os seus produtos e não é com novos me1os, com 
novas técnicas, que vão passar a vender mais. Esquecem que o 
perigo é vender menos, até mesmo, nada vender. 
A tecnologia tem que ser dominada, tem que estar enquadrada na 
estratégia da empresa, tem que fazer parte do seu plano só 
assim atingirá os seus objectivos . 
Aumentos de produtividade, de qualidade, diminuição de custos 
e diferenciação em geral, são trazidos pela tecnologia, mas 
somente quando devidamente planeada, estudada e analisada . 
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Não basta decidir um investimento tecnológico, ele por si só 
não é nada, não é um fim, mas um meio para alcançar os objectivos 
empresariais. 
A previsão das mudanças tecnológicas 1 a sua antecipação ou 
provocação através da inovação, ou o seu acompanhamento 1 são 
elementos chave na vida da empresa, são factores que contribuem 
para o sucesso . Uma actividade contínua de preescutação do 
ambiente é essencial, pois permite à empresa detectar as 
mudanças , as tendências, como, e quando vão ocorrer. 
Novos processos, novos produtos, novos mercados, têm origem na 
tecnologia que bem dominada é fonte de vantagem concorrencial. 
o seu desconhecimento ou alheamento leva à estagnação, ao 
insucesso, conduz a dificuldades inevitáveis. 
Muitos empresários repousam no seu equipamento actual e não 
investem, porque ainda produzem, porque só vêem o imediato ou o 
curto prazo e pretendem retornos muito rápidos, ou ainda 1 porque 
desconhecem a evolução tecnológica. 
Outros limitam-se a investimentos de substituição, nada de 
inovação e permanecem no estádio tecnológico com que começaram. 
No entanto, esquecem-se que o mundo não pára, que está em 
evolução permanente, que a inovação não cessa e ficam para trás. 
Obsoletos, estão ultrapassados pela concorrência e quando se dão 
conta, já é tarde. 
"Bem dominada, a mudança tecnológica é rendível. Mal dominada, 
é ruinosa" 2 . 
Em tecnologia o tempo é fundamental, a decisão tem que ser 
estudada, integrada 1 mas atempada, pois corre-se o risco de 
quando tomada, já estar ultrapassada. 
Não se deve ir na moda da tecnologia, não se devem realizar 
investimentos tecnológicos só para os realizar, mas também não se 
deve passar o tempo em estudos, análises e conjecturas, e deixar 
que a mudança tecnológica aconteça, muitas vezes alterações 
profundas, e ficar em desvantagem competitiva ou num 11 domínio 113 
em declínio. 
Na tecnologia, como em tudo na vida, tem que existir urna dose 
de moderação, mas somente quanto baste . Não se pode adoptar um 
novo método produtivo só porque pensamos que a concorrência o vai 
adoptar ; até pode ser um engano. Contudo, temos que ser 
arrojados , tem que existir dinamismo, tem que haver uma busca 
permanente de melhoria, de desenvolvimento, de novas concepções, 
de inovação. 
E se não dominamos a tecnologia, temos que a adquirir no 
exterior, ternos que a trazer para a nossa empresa, temos que a 
aprender . Não podemos ficar de fora. 
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A modernização tecnológica não cessa, "nunca será alcançada" 4 
no seu todo, a inovação ocorre permanentemente. 
Ficar ao acaso, desconhecer ou ignorar o factor tecnologia é 
um erro. 
Um erro grave, que poderá ser irremediável. 
Há que tirar partido das suas potencialidades, há que a 
integrar nas decisões empresariais, que a englobar na estratégia 
da empresa. 
A tecnologia bem dominada, bem gerida, é um elemento 
fundamental no sucesso empresarial. 
Referimo- nos várias vezes à palavra tecnologia sem a 
definirmos, sem a explicitarmos, pelo que o capitulo seguinte 
apresenta as suas definições. 
REfEJtkl.U E MOTAS 
1 Sa.uelson, Paul A. e Hordhaus, llillia• O. - Ec~iC$, 12th td, New Yod:, "cGraii""Hill lnc., 1985 (tr. de 
Godinho, Kanuel f. t. " i ra- Econo1ria, Lisboa, "cGraw- Hill de Portugal, Lda., 1988, p. 34> 
2 Riboud,Antoine - Hodernisation Hode d'E!!!ploi - Repoort au Pre-~~ier "inistre, Union Génerale d'~ditions, sl, 
1987,p. 35 
3 Strategor- Stratéqie structure décision identité- Politiaue génerale d'entreprise, Paris, lnterEdi-
tions, 1988, pp. 29 e 196 
4 Riboud, Antoine - ~. p. 19 
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CAPÍTULO 2 
DEFINIÇÃO DE TECNOLOGIA 
2.I - A TECNOLOGIA EM GERAL 
Tecnologia como outras palavras a que estamos habituados tem 
um significado mais ou menos amplo, consoante quem a pronuncia ou 
o objectivo do discurso. 
É utilizada nos orgãos de comunicação e nos locais de 
trabalho , por gestores, politicas, engenheiros, desporti stas, 
todos pretendendo transmitir a mesma idéia básica - conhecimento 
aplicado -, mas com ênfases diferentes. 
Para uns representa processos de fabrico, para outros novas 
aplicações da ciência, novas metodologias de gestão, e para 
outros ainda, arte. 
Produção e desenho assistidos por computador, biotecnologias, 
sistemas de informação para a gestão e novos materiais, são 
expressões correntes . 
A palavra tem a sua origem no "grego technologia, 'tratado ou 
dissertação sobre uma arte, exposição das regras de uma arte'" 1 . 
Actualmente, o seu 
sentido etimológico, 
exposição das regras 
regras (principias) de 
significado é de certo modo diferente do 
pois não se confina ao tratado ou à 
de uma arte, mas engloba- o, aplicando as 
uma arte - ciência2 - na vida. 
De definições restritas a amplas, tecnologia assume diversas 
formas. Vai desde "mecanização dos meios de produção" 3 a 
"organização e aplicação do conhecimento para a realização de 
objectivos práticos. Inclui manifestações fisicas, tais como 
ferramentas e máquinas, mas também processos e técnicas 
intelectuais usadas na resolução e obtenção dos resultados 
desejados n4. 
É precisamente o campo de aplicação da ciência, a sua maior ou 
menor amplitude, que faz variar o conceito, que distingue os 
vários significados de tecnologia. 
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2. 2 - A TECNOLOGIA NA GESTÃO 
Na gestão acontece o mesmo que na linguagem geral, é o campo 
ou campos de aplicação da ciência que define a abrangência da 
palavra. 
Encontramos autores que explicitam o sentido do termo na 
gestão e outros que não o fazem. 
Campo de aplicação, e existência ou não de definição, são as 
bases da classificação apresentada por P. Dussauge e B. 
Ramanantsoa5 para as aplicações da palav ra tecnologia, 
enquadrando- as em "referências alusivas", "definições 
englobantes" e "definições especificas". 
2.2.1 - Referências Alusivas 
Classificam como alusivas as referências à tecnologia que não 
a conceptualizarn, que não explicitam o seu significado. 
Estão nesta situação muitos dos autores que consultámos. 
A tecnologia é apresentada como eixo, alavanca, elemento a ser 
utilizado na luta concorrencial, que bem gerido trará uma 
vantagem competitiva duradoura, mas não é definida, fica vaga, 
sendo deixado ao cuidado do leitor utilizador o significado da 
palavra. 
FACTORES CHAVE DE SUCESSO 
0 ----d. 
Fig. 2.1 -
Od i ni ções englobantes 
---
Oef i ni çõesespedfieas 
UTIUZADOII: 
As referências alusivas não definem tecnologia, 
deixam para o utilizador o sentido do termo, que as 
enquadrará nas definições englobantes ou nas espe-
cificas. 
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Em nossa o~inião, as referências alusivas, figura 2.1, não são 
urna categor~a autónoma, pois apesar de não apresentarem 
explicitamente o sentido do termo, elas acabam por se enquadrar 
nas definições englobantes ou nas especificas, consoante a 
aplicação do termo, ou seja, o campo de utilização da ciência. 
2.2.2 - Definições Englobantes 
As definições englobantes explicitam o significado de 
tecnologia considerando- a existente em todos os sectores da 
empresa . 
Para M. Porter tecnologia é 11 c onhecimento, procedimento ou 
tecnologia incorporada no equipamento do processo produtivo 11 6. 
~ uma perspectiva ampla, engloba toda a empresa, abrange toda 
a tecnologia disseminada ~elas várias funções e pelos vários 
pontos da "cadeia de valor" , seja a automatização do escritório, 
a robótica, o controlo numérico, a investigação e desenvolvimento 
ou a pesquisa de mercado. 
Considera que as disciplinas cientificas dão origem a 
tecnologias, que estas por sua vez se combinam dando origem a 
novas tecnologias, e que o desenvolvimento tecnológico não é 
propriedade única da investigação e desenvolvimento, de um grupo 
restrito, mas que pode emergir em qualquer parte da empresa, com 
qualquer tecnologia utilizada, seja a concepção do produto, as 
tecnologias da informação ou o processo de fabrico. 
O desenvolvimento de tecnologia é uma actividade da cadeia de 
valor, é um elemento chave, que bem dominado e bem gerido trará o 
sucesso. 
Também os consultores, Booz.Allen & Hamilton Inc. partilham 
deste tipo de definição e c~tarn Peter Drucker dizendo que 
"tecnologia é muito simplesmente conhecimento" 8 
Dizem que "em muitos casos, é conhecimento cientifico 
incorporado nas pessoas, instalações, patentes, laboratórios e 
equipamentos n9, que bem gerido leva à superioridade competitiva. 
Também aqui, é o sentido lato da palavra que permanece, o 
subsistema tecnológico está presente em toda a empresa, em todas 
as funções, seja a prod~ção, o marketing,. as ~ina~ças, a 
manutenção, os aprovis~onamentos, a ~n':'est~gaçao . e 
desenvolvimento ou os recursos humanos, corno ~lustra a f~gura 
2 . 2. 
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Fig. 2.2 - Nas definições englobantes, o subsistema tecnológi-
co está presente em todas as funções da empresa. 
2. 2. 3 - Definições Especi.ficas 
As definições especi.ficas são restritas, confinam a tecnologia 
ao processo produtivo e ao produto, deixando de parte quaisquer 
"tecnologias" noutras áreas. 
A investigação e desenvolvimento têm um papel essencial, e 
como actividade criativa, produz inovação, favorece a aplicação 
da ciência na indústria, concebendo novos produtos e novos 
processos de produção. A tecnologia pode ser gerada na empresa ou 
no seu exterior, noutras empresas ou em centros de investigação, 
em centros tecnológicos ou cientificas, pois a tecnologia também 
se vende, também se transfere entre entidades. 
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O que caracteriza as 
tecnologia a aplicação 
industriais, situando-se 
processo produtivo, como 
inovadora. 
definições especificas é que só é 
da ciência na empresa, com fins 
exclusivamente no produto ou no seu 
resultado de uma actividade criadora, 
Entre os autores que definem tecnologia com esta perspectiva 
encontramos J . M. Ketteringham e J. R. White, consultores da 
Arthur O. Little, Inc. e P. Dussage e B. Ramanantsoa, 
pertencentes à HEC-ISA, e também consultores. 
Para os primeiros a "tecnologia liga as disciplinas 
cientificas e de engenharia (que podem ser obtidas para fins 
altruisticos) aos produtos que as empresas vendem ou usamnlO 
É a aplicação prática da ciência no ciclo produtivo ou no 
produto final. 
Tal como Porter, consideram que a tecnologia é formada por 
outras tecnologias, e como tal, forma um sistema que se pode 
desdobrar, permitindo a análise de cada uma das partes com o 
objectivo de suprir a fraqueza de algumas e de tirar partido da 
força de outras, a fim da empresa se apoiar no factor chave de 
sucesso que é a tecnologia, transformando- a numa vantagem 
competitiva duradoura. 
A figura 2. 3 representa as definições especificas de 
tecnologia, ou seja, da aplicação prática das ciências nascem as 
tecnologias, que se combinam, e incorporam os processos 
produtivos e os produtos . Surge a inovação. 
As tecnolog1as podem ter origem no interi or ou no exterior da 
empresa, e podem resultar ou não de uma solicitação do mercado, 
dando-se o fluxo nos dois sentidos: da tecnologia par a o mercado, 
e do mercado para a tecnologia. 
Da ciência para a tecnologia, produto e mercado, se for a 
tecnologia a apresentar o produto, surgindo a sua necessidade 
depois. o contrário, se for o mercado a solicitar a satisfação de 
wna necessidade, requerendo um produto, um processo produtivo, 
isto é, necessitando de tecnologia. Raramente vai além desta, 
atingindo a ciência, pois é dela , da investigação básica, que 
tudo começa. 
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Fig. 2.3 - Definição especifica de tecnologia. 
A tecnologia faz a ligação entre a ciência, e 
o processo produtivo e o produto. 
,,Procedimento - ou conjunto de procedimentos - permitindo, 
depois de uma actividade explicita ou implicita de pesquisa e de 
melhoramento das técnicas de base ou de aplicação de 
conhecimentos cientificas, encarar uma produção industrial n 11 é 
tecnologia para Dussauge e Ramanantsoa. 
Da investigação e desenvolvimento, que compreende a aplicação 
prática da ciência, o seu aperfeiçoamento e o das técnicas de 
base , resulta a tecnologia, que é aplicada na empresa, com fins 
industriais. 
Para estes autores conhecimento cientifico , investigação e 
desenvolvimento, criação de produtos, e empresa, são os elementos 
necessários para que exista tecnologia. Não consideram que o 
conhecimento ou a técnica que deixam de parte a investigação, a 
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ciência ou a criação de produtos, sejam tecnologia, corno são os 
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Quadro 2. 1 - Concepção de algwnas tecnologias , nas definições 
especificas12 . 
2.2 . 4 - A nossa opinião 
Nós optamos pelas definições englobantes , pois consideramos 
que a tecnologia, em termos de gestão, não é unicamente a 
tecnologia do processo produtivo ou do produto, são todas as 
tecnologias utilizadas na empresa, independentemente da função , 
banalização ou complexidade. 
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. Pa~a nós, tecnologia, em linguagem de gestão, é a aplicação da 
c~ênc~a, dos métodos e das técnicas, na empresa. 
Na indústria automóvel, a tecnologia, tanto está no subsistema 
informático de gestão de existências, que fornece a rotação de 
cada uma das existências, diminuindo os custos financeiros com os 
excessos, e as perdas de produção ou de vendas com as faltas, 
como na cataforése, processo de protecção anti- corrosivo, que faz 
parte do ciclo produtivo e que dá melhor qualidade ao produto 
final, corno nos novos materiais de fibrocarbono que começam a ser 
empregues no automóvel . 
O software de gestão de existências é utilizado 
administrativamente, está banalizado e não é complexo, a 
cataforése faz parte do ciclo produtivo, começa a ser do dominio 
público e é mais complexa, e os novos materiais integram o 
produto, não são do conheci mento geral e são complexos. Diferindo 
na função, banalização e complexidade, todas estas tecnologias 
têm uma particularidade comum , bem dominadas e ao serviço da 
estratégia global, integrando estratégias de custo ou de 
diferenciação, contribuirão para a superioridade competitiva da 
empresa, para a sua vitória sobre a concorrência. 
A gestão de existências reduz custos, a cataforese reduz 
custos e traz a diferenciação e os novos materiais diferenciam. 
O facto de uma tecnologia ser do dominio público, de estar 
banalizada, não impede que se torne num factor chave de sucesso, 
o importante é que a dominemos, que encontremos nela uma forma, 
por mais simples que seja, de reduzir custos e ou dar 
caracteristica diferente, especial, ao nosso produto. 
uma pequena mudança, um pequeno aperfeiçoamento, torna uma 
tecnologia mundana num factor chave de sucesso e numa possivel 
vantagem sobre a concorrência. 
Onde a tecnologia é utilizada, também não é importante, porque 
a redução de custos ou a diferenciação podem surgir em qualquer 
sector da empresa, não é exc lusivo da produção. 
o mesmo acontece com a complexidade das tecnologias, não é 
necessário uma grande complexidade para o sucesso , se bem que 
quanto mais complexa for, menor será a possibilidade de uma 
imitação ou reprodução rápida por parte da concorrência. 
No entanto, o fundamental é que a empresa se aperceba das 
tecnologias que utiliza, que as procure melhorar, que as 
desenvolva, que as domine como ninguém e que as torne numa 
vantagem competitiva. 
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No próximo capitulo, apresentamos wna metodologia proposta por 
M. Porte r, que nos permite identificar e local izar a tecnol ogi a 
na empresa. Baseia-se na cadeia de valor e desagrega a empresa 
nas suas actividades elementares, tendo como objectivo 
compreender e determinar a importância do contri buto de cada wna 
destas actividades, das relações que estabelecem entre si e dos 
intercâmbios que a empresa estabel ece com as empresas que se 
relaciona, a montante ou a juzante, no desempenho global da 
empresa, em termos de custos ou de diferenciação, para as gerir 
por forma a tornarem-se bases de wna vantagem competit iva 
duradoura. 
Esta metodologia valida a nossa opinião 1 acerca da definição 
de tecnologia. 
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CAPÍTULO 3 
A TECNOLOGIA NA EMPRESA 
3.1 - A CADEIA DE VAWR 
3.1.1 - A Cadeia de Valor Genérica 
Ao olharmos para uma empresa não visualizamos de imediato os 
reais e os potenciais focos de vantagem competitiva. Temos 
dificuldade, pois as empresas são constituidas por um conjunto 
mais ou menos complexo de actividades. Umas com mais, outras com 
menos, mas todas possuem actividades distintas e que se 
inter- relacionam entre si. 
São verdadeiros sistemas, em que o todo é formado pelas 
partes, subsistemas, com caracteristicas e vida própria, mas que 
se interligam entre si para formar o grande sistema, e sem o qual 
nada são. 
Baseando-se nesta constatação, M. Porterl concebeu uma 
metodologia para identificar as passiveis fontes de vantagem 
competitiva, arquitectando-se no conceito de "cadeia de valor". 
Divide a empresa nas suas "actividades estratégicas relevantes" 1 
tendo como objectivo a compreensão e a análise da contribuição de 
cada actividade para o desempenho global, a fim de alcançar uma 
vantagem competitiva duradoura, que permita o sucesso. 
A cadeia de valor de uma empresa é formada pelo conjunto de 
todas as suas "actividades de valor", convertendo meios materiais 
e humanos (entradas) em bens finais, produtos ou serviços 
(saidas). 
Todas as cadeias de valor se podem resumir à "cadeia de valor 
genérica•, isto é, esta pode ser o ponto de partida para desenhar 
a cadeia de qualquer empresa. 
M. Porter define •valor• como "a quantidade que os compradores 
estão dispostos a pagar pelo que uma empresa lhes proporciona112 e 
quanto mais a empresa proporcionar aos seus clientes, mais eles 
estarão dispostos a pagar e mais a empresa poderá vender. 
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A compreensão perfeita da sua cadeia de valor e da dos seus 
clientes, permite à empresa aval iar o que está a tran smit ir e a 
importância que o bem que produz tem para a cadeia do cliente, 
logo, aquilo que ele está disposto a pagar. o preço est á o u 
deve de estar intimamente l i gado com o val or , poi s se um 
comprador considera que o que paga é inferior àqu ilo que recebe, 
não compra. E, como todos sabemos , o val or criado tem q ue ser 
superior ao custo total para o produzir, pois caso contrário a 
empresa não será rendivel e sem rendibil i dade não haverá e mpresa. 
A figura 3.1 ilustra a cadei a de valor genérica, q ue apresenta 
dois blocos: 
as activ i d a des de valor, que são as actividades r eal izadas 
na empresa com natureza e tecnol ogi a diferentes e, 
. a •margem" , que é a diferença ent re o valor criado e o cust o 
total de todas as actividades pa r a o gerar. 
ACTIVIDADES 1 DE APOIO 
INFRAESTRUTURA DA EIIPRESA \ 
I 
' I ~:\ I GESTJ:O DE RECURSOS HUKANOS I ' ' I I I 
' 
OESENVOLVliiENTO OE TECNOLOGIA I ~ 
I I 
_\ I • ABASTECliiENTOS I 
LOGfSTlCA LOGfSTlCA HARKETlNG 
····A INTERNA OPERAÇOES EXTERNA E VENDAS 
ACTJYlDADES PRl.III.IUAs 
Fig. 3. 1 - A cadeia de valor genérica é o model o de qualquer 
cadeia de valor3 . 
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3.1.2 -Actividades de Valor 
As actividades de valor são divididas em dois grandes grupos: 
· as •actividades primárias", que são as que estão ligadas com 
a produção do produto ou serviço, sua comercialização 
assistência pós-venda, e 
as •actividades de apoio " , que como o próprio nome indica 
suportam e apoiam as primeiras, no alcance dos seus objectivos, e 
apoiam-se mutuamente entre si. 
Nas actividades primárias incluem-se: 
a •loqistica interna" , que são as actividades responsáveis 
pelo tratamento das matérias primas e materiais de consumo de 
produção (entradas), sua recepção, movimentação, armazenamento, 
abastecimento e controlo, 
as • operações", que são as actividades relacionadas com a 
criação dos bens, a transformação das entradas. Incluem as 
actividades de produção propriamente ditas, como montagem e 
maquinagem, a manutenção e implantação de equipamentos , o 
acondicionamento, os testes e o controlo de qualidade, 
. a •loq.istica externa" que são as actividades "simétricas" da 
logistica interna, ou seja, a movimentação, armazenamento, 
expedição e entrega de produtos acabados, 
o •marketing e as vendas", que são as actividades que dão a 
conhecer o produto, que levam à compra e que a tornam passive!: 
publicidade, propaganda, vendas, preço e canais de distribuição 
e, 
. o •serviço" que são as actividades de suporte pós venda, tal 
como infol.lllação e formação dos clientes, equipa de montagem e 
assistência técnica, e fornecimento de peças. 
Todas as empresas têm estas cinco categorias de actividades de 
valor primárias, que podem estar mais ou menos desenvolvidas, de 
acordo com a indústria especifica em que a empresa concorre, e 
todas elas podem contribuir de algum modo para a supremacia 
competitiva. 
Tal como as actividades de valor primárias as actividades de 
valor de apoio, também se dividem. Apresentam-se em quatro 
categorias: os "abastecimentos", o "desenvolvimento de 
tecnologia", a "gestão de recursos humanos" e a 11 infraestrutura 
da empresa", todos elas apoiando-se mutuamente e apoiando as 
actividades primárias. 
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Os abastecimentos são as actividades relacionadas com as 
aquisições de meios materiais e serviços, quer sejam matérias 
primas 1 materiais de consumo 1 ferramentas, materiais ou serviços 
de conservação, equipamentos ou instalações. Estão presentes em 
todas as actividades de valor, quer sejam primárias ou de apoio, 
pois todas necessitam de meios materiais ou serviços para 
funcionar. 
Em muitas empresas esta actividade está dispersa, 
efectuando- se as aquisições de matérias primas e materiais de 
consumo (de produção) pelo tradicional departamento de compras, o 
material de escritório pela secretaria administrativa, os 
serviços de restauração (refeitório) e de selecção, pelo 
departamento de pessoal, os equipamentos pelo departamento 
técnico ou manutenção, e as instalações e terrenos pela Direcção 
Geral, por exemplo. No entanto, algumas existem em que todas as 
actividades de abastecimento, salvo urna ou outra excepção, dada a 
sua grande importância, se encontram concentradas num único 
departamento que efectua todas as aquisições, o que permite urna 
melhor gestão destas actividades. 
o desenvolvimento de tecnologia engloba as actividades de 
valor que se preocupam em executar melhorias nas tecnologias 
empregues na empresa, ou em criar e ou implementar novas 
tecnologias. Vão desde a busca de novas caracteristicas para o 
produto ou serviço, passando pelo refinar do processo produtivo, 
até à implementação do arquivo de correspondência numa base de 
dados. Como já referimos e partilhando das definições 
englobantes, onde M. Porter se situ~, a tecnologia está presente 
em quase todas as actividades, sejam primárias ou de apoio, pois 
todas elas utilizam, de algum modo
4 
aplicações práticas da 
ciência, "conhecimentos, proced~mentos 11 
As tecnologias existentes numa empresa são inúmeras , não são 
só as directamente ligadas ao produto ou ao processo produtivo, 
corno muitas vezes nos parece, o processamento de facturas e a 
pesquisa de mercado, também empregam tecnologias , que bem 
apoiados e bem geridas poderão trazer vantagem concorrencial . 
As actividades de desenvolvimento de tecnologia podem 
situar- se em toda a empresa e podem apoiar todas as actividades 
de valor da empresa. No entanto, as li~adas ao "produto e suas 
caracteristicas apoiam a cadeia inteira" , enquanto que as outras 
actividades de desenvolvimento se relacionam directamente com as 
actividades que apoiam. 
M. Porter não utiliza os termos Investigação e Desenvolvimento 
( I&D) porque geralmente estão ligados ao gabinete que realiza a 
I&D, aos engenheiros e aos técnicos desta própria actividade, e 
em sua e nossa opinião, a investigação e o desenvolvimento da 
tecnologia não é previlégio exclusivo ou obrigação de um 
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departamento da empresa, mas sim de toda a empresa, de todas as 
suas actividades, pois a tecnologia espraia-se por todos os 
locais. 
A gestão de recursos humanos inclui as actividades de valor 
que se ocupam da selecção, recrutamento, desenvolvimento, 
compensação, integração, manutenção e separação de todo o pessoal 
da empresa. 
Tal como as duas actividades de apoio atrás referidas, a 
gestão de recuros humanos também se reparte pela empresa. 
A gestão administrativa, o planeamento e a politica de 
pessoal, geralmente estão localizados no departamento de recursos 
humanos, enquanto que a sua aplicação prática, real, em linha, 
se situa em toda a empresa, no contacto e inter-relações 
pessoais. 
A selecção e o recrutamento são actividades tradicionalmente 
adstritas ao departamento de recursos humanos, a segurança pode 
estar ligada ao departamento técnico, e a motivação do pessoal e 
a gestão de conflito está em todas as actividades. 
Na infraestrutura da empresa estão as actividades de valor 
que apoiam a empresa em geral e nenhuma actividade em especial: o 
planeamento e controlo, contabilidade, contencioso, relações 
públicas, finanças, secretaria geral, gestão da qualidade, 
direcção geral e gerência. Estas actividades não se relacionam 
directamente com nenhwna outra actividade, mas sim com a 
globalidade da cadeia de valor. A infraestrutura pode assumir 
di versas formas, dependendo da organização da empresa. Estará 
concentrada, se não existir diversificação, e repartida entre a 
empresa mãe e as unidades estratégicas de negócio, se a empresa 
estiver diversificada e se for este o seu tipo de organização. 
Todas estas actividades, sejam primárias ou de apoio realizam 
alguma transformação, consomem meios materiais e serviços 
entradas -, utilizam informação e meios humanos, e produzem algo 
que vai ser utilizado pelas outras actividades saidas -, 
terminando com a entrega do produto final ou serviço ao cliente e 
seu posterior acompanhamento. 
As actividades de valor primárias ligam-se directamente à 
produção final, enquanto que as de apoio, apoiam-nas, 
suportam-nas e apoiam-se entre s1. A infraestrutura apoia toda a 
cadeia de valor, enquanto a gestão de recursos humanos, o 
desenvolvimento de tecnologia e os abastecimentos podem apoiar a 
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totalidade da cadeia ou estar directamente relacionadas com 
actividades primárias particulares, facto represent ado na figura 
3.1, pelo tracejado. 
As diversas 11 Categorias 11 de actividades, quer sejam primárias 
ou de apoio, ainda se subdividem em várias actividades de val or 
de acordo com a especificidade da empresa e com o seu campo 
competitivo . 
A figura 3. 2 apresenta a cadeia de valor de um fabricante de 
automóveis, onde se verifica o desdobramento das 11 categorias 
genéricas das actividades de val or". 
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A cadeia de valor de um fabricante de automóveis . 
As categorias genéricas de actividades de valor 
desdobram- se, de acordo com a especificidade da 
empresa e do dominio em que esta concorre. 
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M. Porte r considera ainda, que de acordo com a sua intervenção 
na vantagem competitiva, as actividades, quer sejam primárias ou 
de apoio, se classificam em três tipos: 
"Directas" 1 
" Indirectas" e 1 
11 Segurança da Qualidade " 
São directas as actividades "dinectamente implicadas na 
criação de valor para o comprador 6, indirectas, as que 
contribuem para que as primeiras funcionem e de segurança da 
qualidade as que garantem a qualidade das anteriores . 
As actividades de produção, concepção do produto, formação do 
pessoal do serviço pós vendas e processamento de encomendas, são 
directas, as de organização e métodos de trabalho, manutenção, 
gestão de viaturas de distribuição, são indirectas, e os testes 
de materiais, o controlo em linha , a inspecção e a recuperação, 
são actividades de segurança da qualidade. 
Mais uma vez, reafirmamos que a tecnologia não é previlégio 
exclusivo de algum destes tipos de actividade, mas está 
disseminada por toda a empresa. 
A atenção às actividades directas é obvia, enquanto que as 
actividades indirectas e as de segurança da qualidade, passam 
mui tas vezes despercebidas nas empresas. 
Contudo, o nivel de desempenho das actividades indirectas 
condiciona directamente o desempenho das directas, e uma actuação 
crescente e retrospectiva nas actividades de segurança da 
qualidade podem levar a um melhor desempenho das actividades 
directas, com os consequentes ganhos e passiveis fontes de 
competi ti v idade. 
3 .1. 3 - "Ligações" Internas 
O facto de distinguirmos e isolarmos as actividades para 
melhor entendimento do seu contributo no desempenho global da 
empresa, não significa que elas sejam estanques, antes pelo 
contrário, como subsistemas que são, estabelecem relações entre 
si, são interdependentes, influenciam-se mutuamente. 
Este relacionamento, esta influência entre as actividades de 
valor designa- se por ligações internas. 
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As ligações internas manifestam- se quer em termos de custo, 
quer de diferenciação, pelo que a sua detecção, análise, 
compreensão e gestão, fornecem bases importantes para a vantagem 
competitiva, tanto mais que a maior parte das vezes passam 
despercebidas. 
Na fabricação de móveis, se os abastecimentos adquirem placas 
de madeira secas, de dimensões que originem pouco desperdicio no 
corte e facilmente manuseáveis , favorecerão a movimentação 
(logistica interna), que requererá empilhadores menores, logo, 
menos custos de investimento e de consumo, e as operações, quer 
em termos de custo de menos corte e menos desperdicio, quer na 
apresentação final do móvel, que não terá estaladelas ou brechas 
pelo facto da madeira ter secado e contraido. 
Um maior cuidado na colagem, removendo imediatamente a cola 
excedente, poupará mão de obra na preparação do envernizamento, 
tal como um bom acondicionament o ( logistica externa) evitará 
reparações na entrega (serviço) . 
Esta troca de execução de tarefas entre actividades, mantendo 
o objectivo final, quando bem gerida, traz ganhos 
importantissbnos, pelo que se deve estar atento a todas as 
ligações internas existentes na empresa, quer entre actividades 
da mesma categoria ou tipo, quer entre actividades de categoria 
ou tipo diferentes. 
M. Porter diz que as ligações podem ser fontes de 
competitividade através de duas formas: a "optimizaç ão e a 
coordenação", e considera di versas "causas genéricas" para 
ligações internas, referindo: 
11 A mesma função pode ser desempenhada de diferentes formas. 
O custo de desempenho das actividades directas é melhorado por 
maiores esforços nas actividades indirectas. 
Actividades desempenhadas dentro da empresa reduzem a 
necessidade de mostrar, explicar ou dar serviço a um produto no 
campo, e, 
As funções de segurança da qualidade podem ser desempenhadas 
de diferentes maneiras" 7 . 
Logo, uma atenção a estes pr~ncip~os levará à detecção de 
l~gações ~nternas, que opt~rnizadas e coordenadas, elas, tais como 
as próprias actividades de valor, fornecerão fundamentos para a 
competitividade. 
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3 . 1.4 - Ligações Externas 
Tal corno dentro da cadeia de valor se estabelecem ligações 
internas, também ela se interliga com as outras cadeias com que 
se relaciona, estabelecendo ligações externas, que M. Porter 
designa por 11 Verticais 11 e que podem ser de duas espécies: 
"ligações com os fornecedores " , e 11 ligações com os canais 11 e com 
os compradores . 
Uma cadeia de valor faz parte de um sistema mais amplo, o 
• sistema de valor•, ou seja, do conjunto formado pelas cadeias de 
valor relacionadas entre si, as cadeias de valor dos 
fornecedores, a cadeia de valor da empresa, as cadeias de valor 
dos canais e as cadeias de valor dos compradores. 
A figura 3.3 ilustra o posicionamento da cadeia de valor de 
uma empresa no sistema de valor, quer esteja presente numa só 
indústria, ou esteja diversificada. 
:---------------------------- -- -------; 
: : 
' l d•~Mg6eio• 
'----------------------. 
Dlm! [D[][j) 
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Todas estas cadeias estão inter-relacionadas entre si, 
dependendo umas das outras e contribuindo cada uma com o seu 
desempenho para o desempenho da outra. Um material (matéria prima 
ou não) ou serviço entregue ou prestado por um fornecedor a urna 
empresa, influencia o desempenho desta, tal corno o produto ou 
serviço que ela cria e o canal que utiliza, vão influenciar o 
desempenho do comprador, quer seja utilizador final ou não. 
O fluxo de inter-relações não se faz só no sentido do 
fornecedor para o utilizador final, mas sim em ambos os sentidos, 
pois as exigências de um comprador também condicionam a cadeia do 
fornecedor, a fim de poder cumprir as solicitações a que foi 
sujeito. 
No citado exemplo da fábrica de móveis, se o fornecedor 
dispusesse unicamente de madeira verde, dois cenários se 
estabeleceriam: ou a empresa utilizaria esta madeira afectando o 
seu desempenho ao produzir móveis de menor qualidade ou ao 
deixá- la secar no seu armazém, com os inerentes custos de 
qualidade e imobilização, respectivamente, ou o fornecedor teria 
de aqduiri-la já seca, secá-la naturalmente ou através de uma 
estufa. 
A secagem da madeira tanto pode ser realizada na cadeia de 
valor do fabricante de móveis como na cadeia do seu fornecedor, é 
uma questão de análise dos custos e beneficias para ambos os 
intervenientes da transferência desta operação de uma cadeia para 
a outra. 
Desta análise não resulta forçosamente que umnulga~~h' e aaqnut1e.lsopqeu
1
e
0 o outro perde, "não é um jogo de soma 
contrário, ambos podem ganhar. 
Se o fornecedor de madeiras investir no equipamento de 
secagem, o fabricante de móveis dará mais valor à madeira 
comprada, a sua cadeia ganhará com isso, e estará disposto a 
pagar mais por esse produto, pelo que o fornecedor de madeiras 
estará em condições de realizar maiores proveitos, quer com este, 
quer com novos clientes. 
A repartição dos beneficias das ligações externas é feita de 
acordo com o npoder negocial" 10 de cada uma das partes, e é 
11 reflectida nas margens dos fornecedoresnll, que serão tanto 
maiores quanto menor poder tiver o comprador. 
Tal como nas ligações internas, a gestão das ligações 
externas, coordenando-as e optimizando-as, trará fontes de 
vantagem competitiva que nunca deverão ser descuradas, nem pelo 
facto de existir uma ou outra animosidade com um fornecedor ou 
canal, pois os interesses da cadeia e a vantagem competitiva 
estão acima de quaisquer más vontades. 
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Esta dinâmica entre as cadeias de um sistema de valor é mui to 
importante, leva a que :unas sejam função das outras, a que se 
moldem mutuamente, e obr1.ga que em qualquer análise da cadeia de 
val~r. de urna e~presa tenhamos sempre presente o seu 
pos1.c1.oname~to no s1.stema de valor, ou seja, as suas articulações 
com as cade1.as a montante e a juzante, pois só assim poderemos 
compreender as fontes da vantagem competi ti v a. 
Esquecer as relações entre as cadeias de um mesmo sistema é 
isolar factos indissociáveis e extrair conclusões erradas. 
3. 1. 5 - A Cadeia de Valor do Comprador 
Ligações externas com particular interesse, são as ligações 
com as cadeias de valor dos compradores. 
O seu conhecimento é fundamental para uma empresa, pois só 
assim saberá quais os elementos que os seus clientes pretendem, 
necessitam, dão valor, para direccionar o seu desempenho nesse 
sentido. 
o cliente é o objectivo final da empresa. 
Podemos distinguir dois grupos de compradores: as empresas e 
organizações similares, e as famílias e pessoas individuais. Dos 
primeiros é fácil desenhar a sua cadeia de valor, pois seguem 
mecanismos idênticos aos das outras empresas, enquanto que dos 
segundos, já é bastante difícil, porque as motivações que levam 
às opções de compra são inümeras e dispares. 
No entanto, num caso e noutro, devem esboçar-se as cadeias de 
valor dos compradores, devendo no caso das famílias e pessoas 
individuais, elaborar-se "uma cadeia para aquelas actividades que 
são relevantes sobre corno se usa um produto em particularul2. 
o desempenho de uma empresa, a forma como ela se relaciona com 
o seu cliente, é muito importante para a cadeia de valor do 
comprador, pois representa entradas que condicionam 
transformação e consequentes saidas, podendo ser fontes de 
redução de custos e ou de diferenciação. Deste modo, toda a 
atenção à cadeia de valor dos clientes é fundamental, devendo ser 
articulada com todas as actividades de valor. 
Tal corno com as outras ligações, as relações com os 
compradores, bem geridas, são fontes de vantagem competitiva. 
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3.1.6 -Espaço Competitivo e a Cadeia de Valor 
o espaço competitivo de uma empresa é o seu campo de 
actividades, é o dorninio ou dominios de actividade em que a 
empresa concorre. É a sua arena, o seu terreno de acção, é urna 
função do seu grau de especialização e ou diversificação, e por 
isso, condiciona e forma a cadeia ou cadeias de valor da empresa. 
A especialização em termos geográficos ou pares de produtos e 
mercados (diversificação de marketing) 1 e a diversificação, quer 
seja geográfica, vertical pela integração a montante ou a 
juzante, e horizontal pela tecnologia, pelo mercado ou por 
conglomerado13 , vão determinar o desenho da cadeia. 
Se uma empresa se especializa e concorre unicamente num 
domínio de actividade com uma linha de produtos 1 mercados ou 
zonas geográficas semelhantes, terá urna só cadeia 1 que quanto 
muito poderá ter uma ou outra variante, numa ou noutra actividade 
de valor 1 de acordo com a ligeira disparidade dos seus produtos, 
mercados ou zonas geográficas. No entanto estas variantes têm uma 
linha comum, algo que as relaciona entre si, que as une, é o 
dominio de actividade em que a empresa compete e a própria 
especificidade da empresa. 
Mas se diversifica, a disparidade é sensivel, então terá 
forçosamente mais que uma cadeia diferente, e aglutiná-las numa 
só, será ocultar passiveis elementos de valor competitivo, 
possi.veis forças para vencer a concorrência. 
A di versificação implica pelo menos uma cadeia de valor por 
cada domi.nio de actividade em que se participa, e se a empresa 
estiver organizada em unidades de negócio, uma por cada unidade, 
sendo excepção, o caso da partilha de actividades entre as 
unidades de negócio, se tal existir. Mesmo aqui, e apesar da 
existência de várias cadeias de valor para a mesma empresa, todas 
elas conservam algo de comum que é caracteristico da própria 
empresa. 
o elemento base para a cadeia de valor é o dominio da 
actividade em que a empresa concorre. No entanto, num mesmo 
dominio as cadeias de valor não são iguais para todos os 
competidores, diferem entre si, são especificas de cada empresa/ 
refletindo a sua gestão, as suas opções passadas 1 as actuais e 
eventualmente 1 as futuras. 
São estas especificidades, estas diferenças, que são as 
fontes, as origens da vantagem competitiva. 
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3 . 2 - A TECNOLOGIA NA CADEIA DE VALOR 
342.1 - Elemento Penetrante 
A tecnologia é um dos elementos que mais penetra, que mais se 
espalha, que mais se espraia por toda a empresa. 
Não existe num local detenninado, numa actividade especifica, 
mas sim em todo o lado. Tal como uma gota de tinta que deitada 
num copo de água vai mudar a côr de todo o liquido, porque se 
espalha completamente, o mesmo sucede com a tecnologia na cadeia 
de valor. 
Todas as actividades de valor realizam transfonnações , 
produzem saldas, utilizando sempre 
motor, o elemento base dessas 
consomem entradas e 
tecnologia, que é o 
realizações. 
A tecnologia está presente nas actividades primárias e nas 
actividades de apoio, quer sejam directas, indirectas ou de 
segurança da qualidade. 
A tecnologia está nos materiais, nas ferramentas, nas 
máquinas e nos serviços adquiridos, está nas pessoas e nas 
nonnas e procedimentos da organização, está nos produtos 
e serviços produzidos, está em todas as a c ti v idades 
desempenhadas. 
Empregamos o termo tecnologia no singular, por comodidade, mas 
na realidade, a tecnologia existente numa empresa, não é uma, mas 
sim várias. Vai desde as tecnologias da informação, passando 
pelas tecnologias de transporte, até às tecnologias da concepção 
de produtos. 
A figura 3. 4 apresenta algumas das tecnologias que estão 
presentes numa cadeia de valor. 
A logistica interna utiliza as tecnologias da movimentação de 
materiais, que incluem empilhadores, elevadores, tem tecnologias 
de armazenamento, que englobam conhecimento dos materiais, das 
suas características, seus métodos de conservação. 
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Fig, 3. 4 - A tecnologia é penetrante . 
Está present e em t oda a cadeia de valor e numa mul-
tiplicidade de espéci es14. 
Das operações, fazem parte as tecnologias inerentes ao 
processo produtivo, montagens , maquinagens, sínteses, as da 
manutenção dos equipamentos, mecânica, electrónica, planeamento, 
as de controlo da qualidade , as tecnologias do produto e do 
processo, as da qualidade total. 
A logistica externa engloba tecnologias de transporte, 
optimização de redes de distribuição, as tecnologias de 
embalagem, que implicam o conhecimento dos materiais a embalar e 
de embalagem. 
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O marketing e as vendas utilizam as tecnologias da 
comun~cação, a imagem, o som, a mensagem, as tecnologias da 
pesqu1.sa, amostragens, estudos comportamentais. 
O serviço: as tecnologias do produto, do processo, do 
controlo, da análise, do teste. 
Os abastecimentos: 
transporte. 
as tecnologias da comunicação e de 
O desenvolvimento de tecnologia envolve todas as tecnologias 
presentes na empresa, a produção e o desenho assistido por 
computador, os sistemas de ajuda de desenvolvimento e concepção 
de sistemas de infonnação, as tecnologias do produto, do 
processo, da manutenção preventiva, a burótica, a robótica. 
Na gestão de recursos humanos são englobadas as tecnologias de 
prevenção, higiene e segurança, de treino e formação, de 
selecção. 
A infraestrutura utiliza a burótica, as tecnologias de gestão. 
E, todas as a c ti v idades utilizam as tecnologias da informação. 
várias tecnologias, a que 
que se apoiam em campos 
As tecnologias da informação podem ter como subtecnologias, a 
electrónica e a óptica, as tecnologias de transporte podem ser 
formadas pela mecânica, a electrónica, a optimização de redes e 
as tecnologias dos materiais, e as tecnologias de concepção de 
produtos podem ter as tecnologias de informação, as tecnologias 
quimicas, as tecnologias dos materiais, a electrónica. 
Numa empresa podemos encontrar tecnologias exclusivas, 
tecnologias próprias, tecnologias criadas ou cedidas unicamente à 
empresa, mas na maior parte dos casos, encontramos tecnologias 
não exclusivas, tecnologias que são comuns a várias empresas do 
mesmo dominio, e até mesmo de dominios diferentes. Se as 
primeiras são fortes fontes de vantagem competitiva, as segundas, 
apesar de comuns, também podem ser pilares na luta contra a 
concorrência, pois bem dominadas, bem utilizadas e melhor 
executadas que pelos concorrentes, produzirão um desempenho 
global superior, sendo as saidas enriquecidas e com maior valor 
para os compradores. 
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3 . 2.2 - Elemento Contagiante 
. ~s decir;>ões e '7-S opções tecnológicas numa empresa não se 
ll.Itl.l.tam a .1.nfluenc.1.ar a actividade de valor a que respeitam, 
propag~-r;>e pela cadeia fora, estabelecem ligações internas entre 
~s '7-ct1v1dades, e. casos há, em que mexidas na tecnologia, 
1mpl1cam urna reconf.1.guração de toda a cadeia de valor. 
A instalação de urna simples telecopiadora nos abastecimentos 
permite que a comunicação entre esta actividade de valor e o 
exterior se faça com muito maior rapidez, que se possam efectuar 
consultas, receber propostas e encomendas, por escrito, de 
imediato, o que vai produzir alterações na logistica interna, 
podendo reduzir-se as existências, no equivalente em número de 
dias, ao ganho em comunicação. Também a logística externa é 
afectada, pois as vendas podem começar a receber encomendas via 
telecopiadora e a rapidez e resposta de entregas tem de passar a 
ser diferente. 
Se implementarmos um sistema informático de controlo de 
produção não são só as actividades das operações que são 
afectadas, são as de infraestrutura, as de abastecimentos, as de 
logística interna e externa, as de marketing e vendas, e até 
mesmo, as de gestão de recursos humanos. Mas se mudarmos as 
características do produto ou a tecnologia do processo produtivo, 
então não tenhamos dúvidas, toda a cadeia de valor é afectada. 
Esta influência, este contágio da tecnologia, não se verifica 
só no interior da cadeia, mas espalha-se para o exterior, para as 
outras cadeias do sistema de valor, tal como também nasce e 
também tem origem nessas cadeias, realiza ligações externas. 
As tecnologias de uma empresa não estão isoladas, elas 
trabalham com as tecnologias incorporadas em todas as entradas, 
sejam matérias primas, equipamentos ou até mesmo materiais de 
escritório, e ao fazerem parte das saldas elas vão actuar com as 
tecnologias dos seus compradores , pelo que tem que existir 
compatibilidade entre as tecnologias de uma empresa, dos seus 
fornecedores, canais e dos compradores, ou seja, as tecnologias 
presentes num sistema de valor têm que ser compatíveis. 
Uma empresa ao pretender trabalhar com existências zero de 
materiais, utilizando o 11 just in time", tem que reconfigurar a 
sua cadeia de valor, mas pelo mesmo motivo, as cadeias de valor 
dos seus fornecedores também têm que ser reconfiguradas de forma 
a entregarem os materiais nos momentos estabelecidos, sem que 
exista ruptura, com as inerentes perdas de produção. 
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Do mesmo modo, se um fornecedor inova e cria materiais com 
características diferentes daqueles que fornecia habitualmente, e 
de melhor qualidade, e uma empresa cliente pretender aplicá-los 
na sua produção, implicando por isso alterações no produto ou no 
processo produtivo, a sua cadeia de valor é modificada. 
A tecnologia ao estabelecer ligações internas e externas, e 
permitir que actividades e cadeias influenciem e sejam 
influenciadas, é um elemento contagiante. 
A figura 3. 5 representa os efeitos contagiantes da tecnologia. 
cadeias de valor 
dos Fornecedores 
cadeia de valor 
da Eçresa 
cadeias de valor 
doa Canais 
SISTBIA DE VAlOR 
=c:::J 
eadeias de valor 
doa Cotapradoru 
(eçresas e 1'a•1lias) 
Fig. 3.5 - Tecnologia, elemento contagiante. 
As decisões tecnológicas propagam-se entre activi-
dades e cadeias de valor . 
Qual quer deci são ou opção tecnológica tem que ter presente 
estas inter-relações, estas influências, caso cont rário a empresa 
arrisca- se a tor nar- se incompatível com o sistema de valor de q ue 
faz parte, e ou a empresa tem força, poder negocial suficiente 
para impôr as suas opções a todo o sistema e o modifica , ou este 
rejeita-a. 
Particular atenção, tem que ser dada às cadeias de valor dos 
compradores 1 à forma como contagiam e são contagiadas, porque é do valor que os clientes reconhecerem no desempenho da empresa 
fornecedora, que depende a vantagem competitiva desta, que 
depende o seu êxito. E um cuidado especial se são empresas, pois 
as suas entradas são as saídas dos fornecedores, e se estas não 
corresponderem, as suas saídas serão comprometidas. 
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3. 2 . 3 - Elemento Modelador 
A Tecnologia, além de ser penetrante e contagiante , também 
modela a cadeia e o sistema de valor. É modeladora. 
Em parte, dá forma , modela o espaço competitivo da empresa, 
influenciando decisivamente em que dominio ou dominios de 
actividade a empresa concorre e a definição do ou dos seus 
11 negócios1116 
o dominio de determinadas tecnologias é wn dos fundamentos 
para a empresa se situar num dominio de actividade. 
As competências tecnológicas contribuem grandement e para 
desenhar os graus de especialização e d i versificação da empr esa. 
Ajudam a decidir se as actividades se devem especializar em 
termos geográficos ou pares produtos e mercados , ou se a empr esa 
se deve di versificar de forma ver t i cal , para montante e ou para 
j u zante, ou horizontalmente com base na tecnol ogia, e até mesmo, 
pelo mercado ou geográfica. 
A tecnologia ao fundamentar os dominios de actividade em que a 
empresa compete está a modelar globalmente, a formar em sentido 
lat o, a dar os traços gerais à sua cadeia ou cadeias de valor, e 
por conseguinte, ao sistema ou sistemas de valor em que se 
insere, uma vez que todos os dominios de actividade têm algo de 
caracteristico que é transportado para a cadeia e seu sistema de 
valor. 
o mesmo acontece com a sua contribuição para os graus de 
especialização e diversificação, ampliando ou reduzindo a cadeia 
de valor de acordo com o grau de especialização, e criando novas 
cadeias para a direita ou para a esquerda no sistema de valor, 
com a integração a juzante ou a montante, ou criando cadeias 
diferentes noutros sistemas de valor com a diversificação 
horizontal, levando a empresa a t er wna o u mais cadeias de val or, 
logo, a participar num ou mais sist emas de valor . 
No entanto, modelar não significa predizer, determinar. Se 
assim fosse, as empresas concorrentes teriam todas cadeias e 
sistemas de valor iguais, o que não acontece. A realidade é bem 
diferente, a tecnologia modela , mas cada empresa reproduz na sua 
cadeia e no seu sistema de valor as suas especificidades, as suas 
competências próprias, o seu valor, o que as torna distintas umas 
das outras. 
A figura 3. 6 representa os efeitos modeladores da tecnologia. 
É nas diferenças, nas especificidades, nas caracteristicas 
próprias de cada empresa, que residem as fontes para urna vantagem 
competitiva. 
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Fig. 3.6 - A Tecnologia é modeladora. 
Modela a cadeia e o sistema de valor ao fundamentar 
o dominio de actividade em q ue se compete , e ao 
contribuir para a especialização e diversificação. 
3.2.4 - Elemento Dinâmico 
Longe vai o tempo e m que a tecnologia praticamente estava 
parada, estáti ca, que pouco evoluia. O ambiente era calmo, e 
pouco mudava. 
Contudo, nas últimas décadas tudo mudou, a tecnologia evoluiu 
a uma velocidade espantosa, sendo o ambiente turbulento. 
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A tecnologia é evolutiva, é dinâmica. 
t mutante, não pára, faz parte de um processo continuo de 
evolução. Todos os momentos muda, varia. 
A mudança t ecnológica ocorre permanentemente e em muitos 
locais: em empresas, escolas, universidades, laboratórios e 
instituições cientificas, tendo como origem a ciência ou o 
aperfeiçoamento dos procedimentos e técnicas existentes. 
A mudança t ecnológica reflete- se em tudo 1 e em particular, nas 
empresas. 
Uma empresa não pode repousar nas tecnologias que domina em 
determinado momento, nas 11 suas 11 t ecnologias 1 e permanecer parada , 
estática. Deve executar constantemente uma actividade de 
desenvolvimento de tecnologia 1 deve ser criativa, pois caso 
contrário será ultrapassada. A sua cadeia de valor deverá 
refletir e estar adaptada a est a necessidade 1 a esta preocupação. 
A empresa tem que acompanhar a evolução tecnológica, ou até 
mesmo provocá-la. Tem q ue estar atenta, seguir o que se passa à 
sua volta , não só aos concorrentes, mas a todo o ambiente 1 porque 
muitas vezes a mudança tecnológica dá- se fora do dominio em que 
se compete e só depois é que a transforma, e quando a empresa 
toma conhecimento, já é tarde. 
A actividade de desenvolvimento de tecnologia conjugada com a 
preescutação e acompanhamento da mudança tecnológica são 
fundamentais para o sucesso, permitindo que a empresa se mantenha 
competitiva . Es t e acompanhament o exige um constante reajuste da 
cadeia de valor às novas realidades 1 urna reconfiguração 
permanente . 
Se a empresa o não fizer, se não acompanhar a mudança 
tecnológica~ pode ser rejeitada pelo sistema de val or de que faz 
parte 1 po~s a evol ução t ecnológica ao operar- se provoca 
a l terações nos sistemas de val or, que serão tão fortes consoante 
o grau de mudança que se verifique, introduzindo modificações nas 
d i versas cadei as que o compõem, e aqueles que não o fizerem, 
que n ão se reajustarem devido ao não acompanhamento tecnológico, 
tornar- se- ão incompativeis com o sistema e terão de sair dele. 
A figura 3. 7 ilustra o processo evolutivo de tecnologia, a 
mudança tecnológica. 
A tecnologia como elemento fundamental, penetrante 1 
contagiante 1 modelador e dinâmico, é uma fonte inesgotável de 
recursos para alcançar a superioridade competitiva. 
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TEMPO 
Fig. 3. 7 - Tecnologia: elemento dinâmico, que não cessa de 
evoluir. 
A mudança tecnológica ocorre permanentemente. 
Localizada a tecnologia na empresa e definidas as suas 
caracteristicas, apresentamos no capitulo seguinte o seu papel na 
competi ti v idade. 
Salientamos a sua intervenção Gestão Estratégica, 
nomeadamente na definição e atracção do dominio de actividade, 
no estabelecimento da estrutura concorrencial e na demarcação das 
posi ções concorrenciais. 
Referimo-nos aos diferentes niveis de relacionamento da 
empresa com a tecnologia, que vão desde sua ignorância, 
passando por a considerar um factor chave de sucesso, depois a 
origem de urna vantagem competitiva e finalmente o fundamento de 
urna estratégia . Contudo, não desenvolvemos este último nivel, 
pois será objecto de um capitulo posterior. 
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CAPÍTULO 4 
TECNOLOGIA E COMPETITIVIDADE 
4.I - TECNOLOGIA E GESTÃO ESTRATÉGICA 
A grande preocupação de uma empresa é o sucesso, é a busca de 
um elevado desempenho, é a optimização dos seus recursos. 
Os seus objectivos podem ser muitos e diversos, mas em ültima 
análise, todos se traduzem num só: levar os produtos e serviços 
aos clientes, não só aos seus, mas a todos os que visar. Esta é a 
essência da actividade empresarial, e por conseguinte, o seu 
principal objectivo. 
Nesta tarefa, na procura de alcançar os consumidores 
pretendidos e transformá- los em seus clientes, ou seja, em obter 
a quota de mercado desejada 1 a empresa encontra no seu caminho 
outras com iguais ambições, tendo por isso, que disputar os 
clientes, que concorrer pela sua preferência, que os conquistar. 
É nesta luta, nesta rivalidade, nesta competição, que intervem 
algo de fundamental: a estratégia da empresa, que pode estar 
explicita ou implícita, mas que tem que existir e ser posta em 
prática se se pretende alcançar o êxito . 
A estratégia 11 é um plano unificado, compreensivo e integrado 
que relaciona as vantagens da empresa com as mudanças do ambiente 
• •• 
11 sendo 11 •• • realizada para garantir que os objectivos básicos 
da empresa sejam alcançados através de execução adequada, pela 
organizaçãol'l . A estratégia define o meio e a forma de alcançar 
os objectivos. Relaciona as competências próprias da empresa com 
as dos seus concorrentes e com todo o ambiente, e com base nelas, 
delinea as formas de acção para se alcançarem os objectivos 
propostos. 
Não é algo para ser só concebido 1 mas principalmente para ser 
posto em prática. Não é estática mas dinâmica, por isso , não 
devemos referir unicamente estratégia, mas sim Gestão 
Estratégica, que designa a sua concepção e execução. 
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O processo de fonnulação e acção estratégica passa por 
di versas etapas que não são estanques, antes pelo contrário, 
estão todas inter-relacionadas e são redefinidoras urnas das 
outras. 
Começa pela definição dos domínios de actividade, 
elaborando-se conjuntos coerentes de actividades desempenhadas 
pela empresa. Para tal, analisam- se todas as suas actividades 
globais, podendo encontrar-se em cada uma, muitos produtos e 
serviços, várias tecnologias utilizadas, diversos tipos de 
clientes, zonas geográficas servidas dispares e muitos outros 
elementos caracterizadores de cada actividade. Com base nestes 
elementos e de acordo com a sua similariedade para uma actuação 
estratégica redefinem-se as actividades desempenhadas, 
dividindo-as e ou associando- as, obtendo-se então os dominios de 
actividade. Esta etapa em que se definem os dominios, que por 
~=~:en~aç~~s:st~~té~r~~~~~o é e~;~~l:f~c~~s e;~a!:nte s~if~~~ig~: 
realizar, derivado as inúmeras variáveis em causa e a pouca 
objectividade existente. 
Cada dominio ou segmento estratégico é caracterizado por um 
conjunto próprio, especifico de elementos, e entre eles existem 
uns em que se fundamenta toda a concorrência, em que se baseia 
toda a competitividade, e por isso, são chamados factores chave 
de sucesso. 
Definidos os segmentos estratégicos ou sejam os campos onde a 
empresa compete, há que os caracterizar, que os conhecer, 
procede- se então, à aná1ise da concorrência. Em cada segmento 
analisam- se e identificam-se as forças em presença, 11 entradas de 
novos concorrentes, ameaça de produtos substitutos, poder de 
negociação dos compradores, poder de negociação dos fornecedores 
e rivalidade entre os actuais concorrentes113 , os factores chave 
de sucesso, as competências próprias de cada um dos concorrentes, 
a posição da empresa face a estes, bem como a atracção e os 
valores do dominio de actividade. 
Para cada segmento ressaltam as vantagens e as fraquezas da 
empresa relativamente à concorrência, obtem- se o conhecimento do 
campo competi ti v o . 
Localizadas as arenas, identificadas as caracteristicas da 
competição e definidas as competências da empresa, ela escolhe o 
caminho que melhor lhe permitirá transfonnar as suas vantagens 
competitivas em duradouras, e para cada segmento escolhe wna das 
duas estratégias genéricas existentes, também chamadas 
concorrenciais: a estratégia de custos, ou a de diferenciação, 
considerando o nicho, um caso paticular de qualquer delas. 
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Nas estratégias de custos vai procurar fazer melhor que a 
concorrência, vai procurar obter custos mais baixos que os 
outros, e dominar pelos preços, enquanto que nas estratégias de 
diferenciação procurará que a sua oferta seja percebida como 
única pelos consumidores, escapando à concorrência dos baixos 
custos. 
Recentemente emergiram outros tipos de estratégias não 
concorrenciais, as estratégias relacionais e as de al.iança, em 
que as empresas não se degladiam na concorrência, mas cooperam 
com . outras e ou com o Estado, para alcançarem o sucesso. Também 
surg~ram as estratégias tecnológicas, que como o próprio nome 
indica possuem como eixo principal o factor tecnologia, podendo 
ser concorrenciais ou cooperacionais, como adiante se verá . 
Definida a estratégia genérica a ser adoptada em cada 
segmento, questiona- se qual a melhor via de desenvolvimento, se a 
especialização num ou em vários segmentos, se a diversificação, 
correspondendo as alternativas a ambições e a situações 
diferentes. 
Na especialização a empresa permanece no mesmo segmento, usa 
as suas competências actuais, tira partido das suas vantagens 
usando as armas que possui, fixa-se no seu saber. Tem como 
variantes: a dimensão geográfica, em que a actividade é 
concentrada em determinada zona, através da contracção ou da 
ampliação das regiões de actuação, e a conjugação de pares de 
produtos e mercados, também designada por "diversificação de 
marketing" 4 , que se baseia ou nos produtos ou nos mercados 
actuais, procurando-se novos clientes para a actual gama de 
produtos ou a expansão da gama para servir os clientes actuais. 
Com di versificação alcançam-se novos segmentos, mas 
encontram- se novas arenas, sendo necessárias novas competências, 
pois enfrentam-se novos factores chave de sucesso, que como 
sabemos, são especificas de cada domínio. A empresa apoia-se nas 
suas vantagens principais e faz delas o ponto de partida para a 
competição nos novos dorninios de actividade. 
As vias são a diversificação geográfica, a vertical ou a 
horizontal . A primeira, sai do "mercado pertinente" 5 , ou seja, da 
zona em que os custos partilhados são superiores aos específicos, 
e entra em regiões onde as regras de competição são diferentes 
das actuais. Na diversificação vertical, a expansão dos segmentos 
é feita para a direita ou para a esquerda do sistema de valor a 
que a empresa pertence, em domínios correlacionados com a 
actividade principal, e por isso, também se chama integração, 
pois amplia a actividade para montante ou para juzante, enquanto 
que a horizontal é realizada para sistemas de valor colaterais, 
para segmentos que podem ou não ter relação com o dominio actual, 
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apoiando- se no primeiro caso na tecnologia dominada ou no 
conhecimento do mercado, e no segundo na capacidade financeira e 
ou organizacional. 
Realizadas as análises e as escolhas anteriores encontramos na 
empresa um ou mais domínios de actividade, pelo que nova questão 
se nos coloca, a sua gestão como um todo e não como se de várias 
empresas se tratasse, pois apesar de existirem segmentos 
distintos e eventualmente com opções estratégicas diferentes, 
todos eles têm de se subordinar à estratégia global da empresa. 
A gestão deste conjunto designa-se por gestão da carteira de 
actividades e tem como objectivo a formação de um conjunto 
coerente, harmonioso e equilibrado de domínios, quer do ponto de 
vista financeiro, tecnológico e comercial (estado de maturidade 
dos produtos) . 
Pode utilizar como ferramentas alguns modelos, sendo os mais 
conhecidos: as matrizes do Boston Consulting Group, da Arthur o. 
Little e a de McKinsey 6. 
Em todas estas análises, opções e desempenho, em toda a Gestão 
Estratégica, a tecnologia está presente, umas vezes mais, outras 
menos, mas sempre influenciando e participando, favorecendo ou 
dificultando, corno factor chave de sucesso que é. 
Assume um papel fundamental na competitividade ao trazer 
vantagens ou ameaças, pois intervêm em todos os niveis, do 
ambiente externo à própria empresa na evo1ução e 
desenvo1vimento do do~o de actividade, na estrutura g1obal 
da concorrência e na posição da empresa face aos seus 
concorrentes -
4.2 - TECNOLOGIA E O DOMÍNIO DE ACTIVIDADE 
O factor tecnologia é um dos elementos caracterizadores de um 
domínio de actividade, é um dos seus fundamentos, e corno tal, 
influencia a sua definição, a sua abrangência, os seus limites e 
fronteiras, bem como a sua importância, valor e atracção. 
Como elemento dinâmico não permite que o domínio permaneça 
sempre o mesmo, que seja imutável, que tenha sempres as mesmas 
fronteiras e o mesmo valor 1 a mudança tecnológica ao ocorrer 
faz-se sentir fortemente, alter ando-o e transformando-o. 
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4. 2. 1 - A Tecnologia e a Definição do Domínio 
Um do~o de actividade ou segmento estratégico é um conjunto 
homogéneo de actividades desempenhadas, que possuem os mesmos 
factores chaves de sucesso e que fazem uso do mesmo saber. t 
formado por produtos e serviços, clientes, tecnologias, 
concorrentes e fornecedores. 
Para a sua identificação usa-se um conjunto de características 
que permitem verificar se as actividades desempenhadas pertencem 
ou não ao mesmo domínio, consoante tenham ou não respostas 
comuns. 
Entre os vectores mais utilizados encontramos: o tipo de 
clientela servida, as necessidades satisfeitas e os critérios de 
compra, os circuitos de distribuição, a concorrência, o mercado 
pertinente, a tecnologia, a estrutura de custos, as competências 
requeridas e as sinergiasn7 . 
Todos são importantes, dependendo sua ponderação das 
actividades desempenhadas, mas em grande parte dos casos, a 
tecnologia asswne wn peso fundamental, sendo um forte indicador 
para separação de dois segmentos, pois actividades com 
tecnologias diferentes raras vezes pertencem ao mesmo segmento. 
As cassetes vídeo VHS e Beta pertencem a segmentos diferentes, 
tal como a fabricação de veículos em série e a fabricação de 
réplicas de veiculas antigos, que é feita por unidade. 
A tecnologia, ao participar na definição dos domínios de 
actividade, introduz-lhes a sua marca, o seu cunho, 
produzindo- lhes alterações, provocando-lhes modificações assim 
que se altera, que evolui, transformando os seus limites e as 
suas fronteiras. Os domínios não são estáticos , são conjuntos 
dinâmicos que se transformam e alteram com a evolução dos seus 
factores chaves de sucesso. 
A mudança tecnológica é um dos maiores responsáveis pelas 
modificações dos segmentos, restringindo- os ou aumentando- os, e 
em extremos, dando origem a novos segmentos dividindo um só em 
vários, ou fazendo desaparecer segmentos, unindo vários num só. 
À medida que as tecnologias especificas de um dom~nio de 
actividade decrescem passando a ser comuns a outros domín~os, os 
limites e fronteiras de ambos começam a dissipar- se, a esvair- se, 
e em extremos, quando as tecnologias partilhadas forem quase a 
g l obalidade, já não ternos vários domínios, mas wn só, dá-se a 
união de segmentos. 
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É o que parece acontecer "nos dominios da 1nformát1ca, 
telecomunicações e da burót1ca"B, em "que as empresas apenas 
estavam presentes num dos três sectores considerados, até mesmo 
em subconjuntos destes sectores, e tendem mais e mais a estar em 
concorrência em dois ou três dominios de actividade 
sirnultaneamente" 9 , bem como nos serviços financeiroslO em que se 
assiste à prestação de serviços idênticos por bancos, 
seguradoras, CTT e outras entidades parabancárias. 
Contrariamente, quando nurn dominio começam a existir 
tecnologias especificas de determinados produtos ou serviços, e 
elas assurnem um papel preponderante relativamente às tecnologias 
partilhadas por todo o dominio, criam- se internamente novas 
fronteiras, observa-se o aparecimento de urn novo dominio dentro 
do ant erior, dá- se a sua divisão. 
É o caso dos lei tores de discos compactos, em que começa a 
surgir a divisão em leitores que só produzem som e em leitores 
que produzem som e imagem . 
A figura 4.1 ilustra a união e divisão dos segmentos em função 








Fig . 4.1 - A mudança tecnológica P<?d7 lev~Í à união ou à divi-
são dos dominios de act1v1dade · 
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Também como resul tacto da tecnologia, há a tendência para o 
crescimento geográfico do segmento, onde o peso do factor 
tecnológia se faz sentir, pois os investimentos necessários para 
a tecnologia são enormes, e levam a que se necessite de um 
dominio mais amplo, para a diluição dos custos. 
4. 2. 2 - A Tecnologia e a Atracção do Domínio 
O interesse por wn dominio, a vontade de estar presente, ou 
seja, a sua atracção, depende do valor desse dominio, que é fun-
ção, quer do seu valor próprio, quer do valor que se lhe atribui. 
O valor próprio ou •intrínseconl2 
objectivo do dominio, e é definido 
maturidade em que ele se encontra, 
•relativo•13 é wn valor subjectivo, é 
própria empresa. 
é o valor real, o valor 
a partir do estado de 
enquanto que o valor 
um valor que depende da 
O estado de maturidade de um segmento é o seu grau de 
envelhecimento e é obtido pela análise dos ciclos de vida de 
todos os seus produtos e serviços. 
Tal como o ciclo de um produto tem como fases: o arranque, 
crescimento, maturidade e declinio, também o segmento passa por 
estas etapas, e cada estado de maturidade tem taxas de 
crescimento, de rendibilidade, de risco, potencial de 
desenvolvimento e estrutura concorrencial, caracteristicas, que 
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Em função do valor atr~buido a cada parâmetro obtém- se um 
valor global para o segmento, ut~l1zando a matr~z apresentada 
corno quadro 4 · 2, em que se classifica cada rübrica numa escala de 
O ':'- 3, de acc;>rdo com o seu.v':'-lor individual, achando-se depois a 
méd~a das d~ versas class~f1cações que representa na mesma 
escala, o valor intrínseco do segrnenf.o. 1 
l,--------------------------------------------
1 CRITi:RIOS I I NTENSI D A D E D O V ALOR I 
I I I 
1--------------o---o.s----,----,_s----2-----z.s- -3 
I I I I 
T~u(a de çresci11ento previs111tl I c 2:1: I 2 a 8:1: I ~ 8X 1 
Quotas de 11ercados dos lideres I ~ 60:1: 1 30 a 60:1: 1 < 30:t 1 
Estabili~e das tecnologias Inovação perMnente I Ciclo de 5 anos J Ciclo~ 5 aoos 1 
I I I 
Risco de produtos substitutos Elevado j f'lédio 1 Nulo j 
Barreiras de entrada Desprezãveis I Hédias 1 fortes 1 
N1 vel de preços Guerra de preç.os !Elasticidade elevadal Karge~~ de ~~anobra 1 
I I forte I 
Karge. de ganhos de produtivid<tde Frae11 I f'lédia I forte I 
Orige- do valor acrescentado Banal I Baseado oo Hber I Resultante de I 
I ltrunfos espedficos I 
Segurança do aprovisiOI'Ill11ento Precário I Vulnerável I Garantido I 
sazonal idade Forte I f'lédia I frae11 I 
Base de desenvolvi~~ento de outros I I I 
neaõcios Dificil I Poss1vel I Evidente I 
SOMA I 
VAL.Ott IJCTRiNsE.co 1 
<tlédiao) I 
----------· 
Quadro 4. 2 - o valor i ntrínseco de um segmento pode ser obtido 
através do valor atribuido a cada um dos parârne-
tros15 
O valor relativo é função das competências próprias da 
empresa, do seu saber, do seu conhecimento, da sua capacidade 
para estar presente com sucesso, das sinergias que pode obter e 
da inclusão ou não do dominio nos seus objectivos. 
Podemos quantificá-lo socorrendo-nos de uma matriz semelhante 
à anterior e apresentada como quadro 4. 3. utiliza-se na mesma a 
escala de O a 3 para classificar os parâmetros, de acordo com a 
sua importância relativamente ao dominio em causa, não ao dominio 
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ou dominios em que a empresa compete, excepto 
objectivo da análise, ponderando- os também, em 
se lhes atribui para o dominio a valorizar. 
~ 
se forem estes o 
função do peso que 
,------------------------------------------------, 
IPOIIDE-J y~ IY~ j 
I J IEUTIVNOm: NJ DOIIÚIIO A catSIDERAII ]PONDE-] 
j i.AÇÃO I J RADO I 
l---o-------o.s----1---1.s----z.------2.5---l---l 
I I I I I I 
~A RÃ 11 E T R OS 
I I I I I I 
Cllpaddede financeira J J J llédia J I I 
1\AAKfTING I J I I I I 
Canaiadedinribuiçio I I Preo;ários I Sofriveis 1 Eficientes I I 
Presen~geogr61ica I Reduzida J llédia I I I 
Conheei~~entodec:lientela I Reduzido J I I I 
luge.de -arca I Pouco conllecida I I Prestigio I I 
. TfCNOlOGICAS I I I I I 
Cap.deinvenig. ldeaenvotv.J Pou<;~~ioovaç.io I Alguu inovaçlo I rorteinovaçio I I 
Tecnologiadoproduto I fracodoalnio I I fortedollfnio I I 
Tecnologiadoproc:uso J fraco.X.i nio I oa.lnio I I I 
Capacidadeprodutiva I I ll<klia I J J 
Produtividade I J lléd\a I I I 
.GESTÃOEORGAHIZAÇÃO I I I I 
Cllpacldadedegutlo J J llédia I I 
Sinna organizacional I Rigido I Adaptivel 








I I Alguns 
I I 
J Dhpar I Algu. se.elhan~ 
j Diferente J AlgunaCOMma 
I Diferente J Alguuae.ethança 
I Nio beneficia J Beneficio Hdio 
I I 
lnvestigaçio&desenvotv. I J Te.se•ethança 
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J Dispar I Tease~~ethança 
1 Dispar I Teaseaethança Idintica 
1 tiãoaproveitada IPa rcia laenteaprov.jAproveitaentototalj 
I I I I I 
1 IPoucoconhecieentol Conheciaentodo IConht:ciHfltoprofun-J 
I I dodollinio I OO.inio J dododollinio J 
1 1 Inadequado I Aadaptar I Adequado I 
I I I I I 
J 1 Ooalnionio J ParcialHflte I lncluldo J 
J I incluido I inclufdo I J 
1 1 Longoprazo ! ll<kl ioorazo ! Curtoprazo I 
Quadro 4.3 - o valor relativo de um segmento depende da clas-
sificação que a empresa lhe atribui . 
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Também. poderemos ~e':mir ambos os valores e num quadro do tipo 
dos a1_1ter1ores classl.fl.cá-los e ponderá-los segundo a importância 
relat1.va de cada um, obtendo- se um valor global. 
Como se constata, a tecnologia intervém no valor global do 
domfnio, pois participa quer no valor intrfnseco, quer no 
relativo, influenciando- os e alterando-os logo que se verificam 
mudanças tecnológicas. 
A tecnologia pode modificar o estado de maturidade de um 
domfnio, rejuvenescendo-o ou envelhecendo-o, modificando' as suas 
taxas de crescimento, de rendibilidade 1 de risco o seu potencial 
de desenvolvimento e a sua estrutura concorrenci~l. 
A evolução tecnológica ao ocorrer através de uma inovação ou 
do aperfeiçoamento das tecnologias existentes pode levar ao 
aparecimento de novos dominios, criando- lhes valor intr1nseco 1 
ao rejuvenescimento de outros, aumentando o seu valor , ao seu 
envelhecimento, diminuindo-o, ou ao seu desaparecimento total 
através de substituição, anulando o valor real do primeiro mas 
criando um novo domfnio, com novo valor. 
No primeiro caso 1 o aparecimento de novos dominios 1 em que se 
cria um novo valor, temos os compósitos, em que a inovação deu 
origem a novos materiais, cujo dominio ou domfnios observam uma 
taxa de crescimento acima do Produto Interno Bruto 1 com elevado 
risco, baixa taxa de rendibilidade, com uma dispersão de quotas 
de mercado, com posições concorrenciais fracas, com tecnologias 
não estabilizadas, mas com um potencial de desenvolvimento que 
pode ser elevado. 
Como ilustração do rejuvenescimento, temos a introdução de 
melhorias nas televisões a cores, com o aumento da sua definição 
e da qualidade de som, estereofonia, o que num dominio que 
aparentemente já tinha atingido a fase de maturidade, vem 
produzir um novo crescimento, um acréscimo do seu valor 
intrfnseco, introduzindo- lhe acréscimos na taxa ~e crescimento e 
de rendibilidade 1 aumentando-lhe ligeiramente o r1.sco 1 provocando 
um aguçar da 1 uta entre os concorrentes, aumentando o potencial 
de desenol vimento do dorninio e tornando as tecnologias 
evolutivas, antes estabilizadas. 
Casos há em que a evolução tecnológica não aumenta o 
crescimento nem o potencial de desenvol v1.mento do domfnio, antes 
pelo contrário 1 reduze- os 1 introduzindo melhorias nos produtos ou 
serviços que aumentam a sua duração e consequentemente, 
restringem a necessidade da sua renovação. É o que J?Ode acc;>ntecer 
com a utilização da cataforése no tratamento ant1.corr~Sl.VO das 
carroçarias dos veiculas, aumentando- lhes a protecçao, lc;>go 
acrescendo-lhes o per iodo de vida . Este melhoramento tecnológ1.co 
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poderá diminuir a taxa de crescimento e de desenvolvimento dos 
domínios, acelerando-lhes o declínio. Logo, reduzindo- lhes o 
valor real . 
Falar de envelhecimento precoce é referir obrigatoriamente a 
substituição dos vídeogravadores Beta e das suas cassetes, pelos 
VHS 1 ou das videocâmaras VHS e suas cassetes pelas de 8 mm. 
Também parece assistir-se a fenómeno idêntico com a substituição 
das disquetes de cinco polegadas e wn quarto pelas de três 
polegadas e meia 1 bem corno com as sucessivas gerações de 
computadores. 
Verifica-se o desaparecimento de um domínio pelo aparecimento 
de outro 1 redução que pode ir até a anulação do valor intrínseco 
do primeiro com o crescimento do valor real do segundo. 
A figura 4. 2 apresenta os efeitos da tecnologia sobre a 
atracção do domínio. 
-----------) 
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Fig. 4.2 - A tecnologia ao modificar o estado de maturidade de 
wn domínio altera a sua atracção. 
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O factor tecnologia também assume um papel importante no valor 
que a empresa atribui ao domínio, pois ao fazer parte, quer das 
competências próprias da empresa, quer das sinergias que se podem 
obter com a participação num domínio, faz com que a empresa lhe 
atribua um valor maior ou menor, consoante domine ou tenha 
condições para dominar ou não as tecnologias do novo segmento 1 e 
segundo a aplicação ou não do conhecimento tecnológico existente , 
levando à partilha de custos com o novo segmento. 
Se uma empresa possui saber tecnológico relativo a um 
segmento, e se ao participar nele obtiver a diluição de custos 
com a tecnologia ou dai resultar um beneficio tecnológico para os 
seus outros segmentos 1 certamente o valor que l he atribui é 
elevado. Caso contrário, é baixo. 
Os modelos de gestão da carteira de actividades ao avaliarem 
um domínio para determinar a estratégia a seguir 1 t ambém integram 
a tecnologia nas suas dimensões . 
o model o do Boston Consul ting Group considera num dos seus 
parâmetros a taxa de crescimento, e corno já referimos a 
tecnologia pode criá- la, aumentá- la, reduzi-la ou anulá-la. 
A matriz do gabinete Arthur D. Little tem corno variáveis o 
grau de maturidade da actividade e a posição concorrencial da 
empresa sobre o domínio. Logo, a dimensão tecnológica está 
presente em ambos os parâmetros, pois corno vimos, influencia quer 
o grau de maturidade, quer a posição concorrencial ao ser um 
factor chave de sucesso e influenciar a rendibilidade da 
empresa. 
No modelo da McKinsey a tecnologia volta a estar presente em 
ambas as dimensões: posição concorrencial e valor de actividade, 
pois como concluímos, este factor participa activamente na 
atracção do dominio. 
A figura 4. 3 repr esenta a influência da tecnologia na 
definição do domínio de actividade e na sua atracção. 
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Fig. 4.3 - A tecnologia influencia a definição e a atracção do 
dominio. 
A tecnol ogia ao transformar um dominio modi fica o saber, o 
conhecimento, as competências necessárias para êxito 
competit ivo nesse dominio, altera os seus factores chave de 
sucesso, uma vez que estes são próprios, caracteristicos de cada 
dominio, por conseguinte, introduz uma nova ordem concorrencial, 
alterando as posições das empresas no campo competitivo. 
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Concluindo, a tecnologia e em especial a mudança tecnológica, 
ao ser um dos elementos fundament ais na definição de wn dominio 
de actividade e na sua atracção é wn dos pilares da 
competi ti v idade . 
4.3 - TECNOLOGIA E A ESTRUTURA CONCORRENCIAL 
A tecnologia é um dos 
concorrencial, pois está 
vectores, influenciando-os 
dinamismo, transformando 
competi ti v idade. 
componentes indirectos da estrutura 
presente em quase todos os seus 
e dando-lhe forma, e com o seu 
e alterando as regras da 
A estrutura concorrencial de um dominio é a relação de forças 
na qual se opera a concorrência nesse dominio, é um definidor das 
características da sua competitividade. Não é algo de especifico 
a wn ou a poucos concorrentes, mas que se estende a toda a 
competição 1 que caracteriza a 1 uta nesse dominio. 
Tal como a cadeia de valor de uma empresa se insere num 
sistema de valor, também um domínio de actividade se insere em 
vários sistemas de valor, sendo influenciado por estes, pelo que 
o contexto onde se forma a estrutura competitiva, onde se 
verifica a concorrência, engloba não só o próprio dominio, mas 
também o seu ambiente envolvente. 
Como já referimos, M.Porter considera que intensidade 
competitiva numa " indüstrianl6 depende de cinco forças básicas, 
~:~~~!~d~s ~~ar~~~:ri:~c~:l::t~tu~~~~u~~~ic~:ul9~râmetros que a 
Embora indüstria seja conceptual mente mais amplo que dominio, 
entendemos que a análise de M. Porte r se verifica igualmente na 
abrangência deste último conceito, pelo que a estrutura 
concorrencial de um dominio é função das cinco forças, sendo a 
competi ti v idade tanto maior, quanto maior for a 11 ameaça de 
entrada de novos concorrentes" e de 11 produtos substitutos", 
maior o "poder de negociação dos clientes e dos fornecedores" e 
maior a "rivalidade entre os actuais concorrentes 11 • O Estado ao 
actuar como agente económico e ou como regulador pode afectar 
qualquer força, aumentando ou restringindo a competição. 
No quadro 4. 4 condensamos as condições necessárias para que a 
estrutura concorrencial seja agressiva, isto é, apresentamos a 
intensidade das características estruturais básicas que tornam 
elevadas as forças competitivas, originando uma luta 
concorrencial intensa. 
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Quadro 4 . 4 - Intensidade das caracterist icas estruturais bási-
sicas que tornam elevadas as forças competitivas, 
int ensificando a luta concorrencial. 
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Num domínio as forças competitivas actuam de uma forma 
própria, especifica e caracterizadora desse domínio. No entanto, 
no seu seio, não se fazem sentir com a mesma intensidade e da 
mesma maneira em todos os concorrentes, podendo- se constituir 
grupos homogéneos de empresas de acordo com o seu relacionamento 
com as cinco forças, com as suas opções estratégicas, com a sua 
actuação na competitividade. 
Estes conjuntos designam-se "grupos estratégicos " lB e apesar 
de pertencerem ao mesmo domínio, têm comportamentos estratégicos 
diferentes e por conseguinte, também rendibilidades diferentes. 
M. Porte r apresenta corno elementos caracterizadores de um 
grupo estratégico, as seguintes 11 dimensões estratégicas n19: 
grau de especialização, 
posição relativamente ao custo, 
liderança ou imitação tecnológica, 
politica de preços, 
nível de qualidade do produto, 
politica de distribuição, 
imagem de marca, 
actividades de serviço, 
grau de integração vertical, 
capacidade financeira e p r odutiva, 
relação com a casa-mãe, e 
relações com os parceiros sociais. 
o domínio fornece o comportamento geral das forças 
competitivas, mas os grupos estratégicos refinam- no. Isto é, às 
especificidades próprias do domínio, sobrepõem- se ainda, as do 
grupo estratégico, pelo que, no desempenho de uma empresa além de 
ser evidenciado o(s) dorninio(s) a que pertence, sobresai o grupo 
estratégico respectivo. 
As 11 barreiras de ent rada 11 e 11 d e saida11 , num domínio, não são 
só as especificas do domínio, mas também as que caracterizam o 
grupo estratégico , sendo o seu conjunto verdadeiras barreiras aos 
movimentos, quer de e para o domínio, quer entre grupos 
estratégicos do próprio domínio. Acontece o mesmo com as ameaças 
de produtos substitutos , que se fazem sentir globalmente, em 
todo o domínio, mas que afectam de forma diferente os diversos 
grupos estratégicos, de acordo com as suas especificidades. 
o poder de um fornecedor ou de um cliente, as suas capacidades 
de integração para juzante ou para montante, respectivamente, 
também têm intensidades diferentes para os diversos grupos. 
A existência de grupos estratégicos é, só por si, razão 
suficiente para a rivalidade entre os concorrentes aumentar, pois 
além da ri validade entre cada um, em termos do domínio, existe a 
rivalidade entre os grupos, que é tanto maior, quanto maior for a 
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intercepção dos clientes visados, menor a diferenciação dos 
produtos, maior o nümero e a igualdade de dimensão dos grupos, e 
maior a disparidade dos seus comportamentos estratégicos o 
Como referimos, a compet~t~v~dade nos d~versos domínios não é 
idêntica, originando amb~entes ou "sistemas concorrenciais"20 
diferentes, que tipificam esses domínios segundo as 
características da 1 uta concorrencial. De acordo com o modelo 
desenvolvido pelo Boston Consulting Group, encontramos 
uactividades de diferenciação n21, "actividades de volume 1122 , 
11 actividades fragmentadas n23 e "impassesu24, através da conjunção 
de dois parâmetros, as potencialidades de vantagem concorrencial 
e a origem dessa vantagem - c ustos ou diferenciação. 
O quadro 4 . 5 resume as características dos diferentes sistemas 
concorrenciais. 
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Quadro 4. 5 - Caracteristicas dos sistemas concorrenciais. 
A competitividade assume diversas formas, de 
acordo com as suas características. 
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A tecnologia ao influenciar grande parte das caracteristicas 
estruturais básicas participa activamente na construção da 
estrutura concorrencial, ajuda o estabelecimento da intensidade 
das forças competitivas, a cn ... ação e a mobilidade dos grupos 
estratégicos, e a tipificação e evolução dos sistemas 
concorrenciais. 
4 . 3.1 -Tecnologia e as Ameaças Externas 
As ameaças externas à concorrência num dominio são perigosas, 
levam à alteração da sua estrutura concorrencial, à 
intensificação da competitividade, pois perigam as quotas de 
mercado dos actuais concorrentes, a rendibilidade e a 
rendibilidade do dominio . 
Podem assumir duas formas: novos concorrentes e produtos 
substitutos. 
No aparecimento de novos concorrent es o factor tecnológico 
pode ser importante, pode dificultar ou favorecer a sua entrada 
no dominio, aumentando ou reduzindo as barreiras de entrada, e 
intensificando ou afrouxando a retaliação por parte dos actuais 
concorrentes. 
A tecnologia aumenta as barreiras de entrada ao: 
tornar maiores as necessidades de investimento em equipamen-
to e formação, especializando equipamentos e o conhecimento 
tecnológico, 
permitir a diferenciação do produto, dotando-o de caracte-
risticas ünicas, 
favorecer as economias de escala, escala propriamente dita e 
efeitos de experiência, permitindo ganhos com os volumes de 
produção, 
criar vantagens de custos independentes da escala , através 
da protecção da propriedade tecnológica, 
dificultar o acesso aos canais de distribuição, especiali-
zando- os, e 
aumentar os custos de mudança através da dependência de 
determinadas tecnologias. 
Intensifica a retaliação: 
aumentando indirectamente a capacidade financeira e, dire-
ctamente a capacidade produtiva, 
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ligandoos actuais concorrentes ao domínio, através da par-
tilha de tecnologias com outros domínios, 
inflexibilizando o equipamento, tornando- o especifico, e 
favorecendo o aumento da taxa de crescimento do domínio. 
A tecnologia pode fazer com que os custos de entrada no 
domínio sejam superiores ou inferiores aos proveitos esperados, 
levando a custos de entrada dissuasivos ou persuasivos. 
No aparecimento de novos produtos o factor tecnológico 
intervem sempre, sendo o seu principal responsável, e em 
especial, a sua característica dinâmica, a mudança tecnológica, 
através do aperfeiçoamento das tecnologias existentes ou da 
inovação. 
o aperfeiçoamento das tecnologias existentes pode dar-se no 
interior do domínio, mas as inovações ocorrem, geralmente, fora 
do domínio de a c ti v idade. 
ao: 
A tecnologia incentiva o aparecimento de produtos substitutos 
tornar difusas as tecnologias do domínio 1 favorecendo o seu 
conhecimento e aperfeiçoamento, 
dotar o domínio com uma rendibilidade acima da média, levan-
do-o a ser atractivo, 
estabelecer uma baixa relação desempenho/preço dos produtos 
actuais, encorajando um melhoramento desta relação, 
não ter permitido no passado a existência de sucedâneos, re-
duzindo a concorrência. 
o conhecimento ou o fácil acesso às tecnologias próprias ou 
afins a determinado domínio, pode por si só ser condição 
suficientemente motivadora para uma empresa se tornar uma ameaça 
real de entrada nesse domínio ou para o aparecimento de um 
produto substituto. 
A figura 4 . 4 representa o papel da tecnologia nas ameaças 
externas à concorrência existente . 
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Fig.4.4 - A tecnologia pode favorecer ou dificultar as ameaças 
externas. 
O novo concorrente 11 K11 e o novo produto 11 B11 portadores de 
tecnologias com forte influência sobre o domínio, penetram nele e 
alteram a estrutura concorrencial existente, enquanto que o 
candidato a novo concorrente 11 j 11 e o novo produto 11 a 11 já não o 
conseguem, pois as suas tecnologias têm fraca influência, sendo 
inibidas pelas tecnologias do domínio. 
4. 3 ~ 2 - Tecnologia e o Poder dos Clientes e dos Fornecedores 
A tecnologia influencia grandemente a relação de forças que se 
estabelece num domínio, entre as empresas nele presentes e os 
seus fornecedores, e entre aquelas e os seus clientes, 
tornando- os mais ou menos poderosos na relação negocial, de 
acordo com a sua melhor ou pior posição perante as empresas do 
domínio . 
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Um poder negocial forte, por parte dos clientes ou dos 
fornecedores, provoca uma intensidade concorrencial mais elevada, 
torna ~ estrutura concorrencial agreste e desfavorável 1 e por 
consegu1nte baixa a rendibilidade do domfnio. Sucede o inverso, 
no caso contrário. 
A tecnologia aumenta o poder do fornecedor, da cadeia de valor 
a montante no sistema de valor, a que pertence o domfnio ao: 
diferenciar o bem por ele fornecido, aumentando a dificul-
dade em obter um bem alternativo, 
aumentar os custos de mudança, tornando o processo tecnoló-
gico dependente de produtos por ele fornecidos, 
dificultar a existência de produtos substitutos, não deixan-
do alternativas, 
permitir que a sua produção seja flexfvel e que possa produ-
zir para outras cadeias de valor, ainda que com processos 
tecnológicos diferentes 1 
levar a que as caracteristicas do produto fornecido sejam 
muito importantes para o desempenho final do produto do do-
mfnio, e 
possibilitar a sua integração a juzante 1 tornando- se um 
potencial concorrente. 
O factor tecnológico favorece o poder negocial do c1iente: 
não permitindo a diferenciação do produto, deixando-lhe 
margem de manobra para outras aquisições, 
baixando-lhe os custos de mudança, tornando flexfvel o seu 
processo produtivo, 
favorecendo o aparecimento de substitutos, dando-lhe alter-
nativas , 
tornando inflexfvel o sistema produtivo do domfnio, por con-
seguinte, dependente dos actuais clientes, 
não permitindo grande qualidade nem importância do produto 
fornecido para o produto final do cliente, e 
dando-lhe capacidade de integração para montante, tornando-o 
um entrante. 
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Como se verifica, a tecnologia pode levar a que as empresas de 
um dominio tenham que comprar a fornecedores fortes, dando- lhes 
poder, ou inversamente, crir flexibilidade na estrutura produtiva 
do dominio, permitindo-lhe jogar com os fornecedores e mant er a 
estrutura concorrencial sem acréscimo de competitividade. 
Analogamente, a tecnologia pode levar a ter clientes fortes, 
aumentando a competitividade, uma vez que as margens serão 
diminutas, ou caso contrário, vender a clientes dependentes do 
produto, em que as margens serão superiores, e por sua vez a 
competitividade mais calma. 
A figura 4.5 ilustra a intervenção da tecnologia no poder dos 
fornecedores e dos clientes. 
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Fig. 4.5 - A tecnologia pode favorecer ou dificultar o poder 
negocial dos clientes e dos fornecedores. 
o fornecedor npn e o cliente 11 C11 detentores de tecnologias com 
forte infuência sobre o dominio, detêm poder negocial elevado e 
exercem pressão sobre ele, aumentando a competitividade e 
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desgastando a rendibilidade, enquanto que o fornecedor "g" e o 
cliente "c", com tecnologias com fraca influênc~a não detêm poder 
negocial, não molestando a competitividade. 
4.3.3 - Tecnologia e a Rivalidade Interna 
A rivalidade interna é a essência, o âmago da concorrência, a 
força sobre a qual se fazem sentir todas as outras forças 
competitivas. 
É a luta entre os actuais concorrentes, e pode assumir 
diversas formas, desde "morna" a renhida, por influência directa 
das suas características estruturais básicas e indirecta das 
características das outras forças. É reflexo quer do ambiente 
interno, quer do ambiente envolvente do domínio. 
A rivalidade interna cresce com o aumento da intensidade das 
ameaças externas, e dos poderes de negociação dos clientes e dos 
fornecedores, logo, a tecnologia ao actuar nestas forças por 
forma a aumentar a sua intensidade, como vimos anteriormente, 
aumenta a luta entre os actuais concorrentes. 
o factor tecnológico intensifica directamente a rivalidade 
interna, torna a estrutura concorrencial mais dura ao: 
não permitir a diferenciação do produto, tornando-o geral e 
não especifico, 
reduzir os custos de mudança dos clientes, tornando os seus 
sistemas de produção flexíveis, 
reduzir a rapidez e a taxa de crescimento do domínio, influ-
enciando o seu estado de maturidade, 
permitir um grande número de empresas no domínio, através da 
difusão das tecnologias, 
elevar os custos fixos do domínio, através dos custos da 
tecnologia, em equipamentos ou investigação e desenvolvimen-
to, 
tornar necessários grandes incrementos de produção para se 
verificarem os efeitos de escala, 
participar de formas dispares nas estratégias dos concorren-
tes, tornando-as divergentes, 
tornar um domínio estrategicamente importante, pelos efeitos 
sinergéticos com outros domínios, e 
elevar as barreiras de saída. 
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As barreiras de saida são acrescidas pela tecnologia quando: 
reduz a flexibilidade do equipamento dos actuais concor-
rentes 1 tornando-o especifico do dominio 1 
aumenta os custos fixos de saida, através da necessidade de 
novos grandes investimentos em tecnologia para outros dorni -
nios ou obriga a enorme quantidade de existências de peças 
de substituição para o equipamento actual, 
estabelece inter- relações estratégicas com outros dominios 1 
sendo importante a presença neste dominio para proveitos ou 
desenvolvimentos tecnológicos noutros, ou 
proporciona apegos emocionais ao dominio. 
A influência tecnológica sobre a rivalidade interna é enorme, 
mas não se faz sentir unicamente sobre a concorrência entre as 
empresas ao actuarem como individuais, ela sente-se também, na 
luta entre os diversos grupos estratégicos. 
A tecnologia intervem nas dimensões estratégicas, por 
conseguinte, na definição dos grupos estratégicos, no 
posicionamento da empresa num grupo e na sua actuação dentro 
deste, influenciando decisivamente a estrutura concorrencial do 
dominio. 
Participa na definição do grau de especialização, na actuação 
relativamente ao custo, na decisão de liderança ou imitação 
tecnológica, na qualidade do produto final, nas actividades de 
serviço, no grau de integração vertical, e na capacidade 
produtiva e financeira. Também pode participar nas politicas de 
preço e de distribuição, na imagem de marca, e nas relações com a 
sua casa- mãe e com os parceiros sociais. 
Dissipa ou aumenta as barreiras de mobilidade entre os grupos, 
reforça ou diminui o seu poder face aos fornecedores ou aos 
clientes, e torna-os mais imunes ou mais permeáveis ao 
aparecimento de novos entrantes. 
A tecnologia aumenta a rivalidade interna entre os grupos 
estratégicos: 
não diferenciando os produtos, sendo gerais e não únicos, 
tornando-se difusa e acessivel, permitindo a existência de 
muitos grupos e com dimensões semelhantes, e 
permitindo comportamentos estratégicos dispares. 
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Como vemos a tecnologia está fortemente presente na rivalidade 
interna, quer influenciando a luta individual entre as empresas, 
quer entre os diversos grupos estratégicos. 
A tecnologia ao actuar sobre a estrutura concorrencial e ao 
alterar os factores chave de sucesso, traz novas vantagens e 
novas ameaças, provocando necessariamente alterações nas posições 
competi ti v as 1 o aparecimento de novos concorrentes e o 
desaparecimento de outros. 
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A tecnologia influencia directa e indirectamente a 
rivalidade interna que se estabelece entre as 
empresas, agindo com~ individuais, e como elementos 
de um grupo estratég1co. 
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As empresas "E l ", "E2 " , 11 E3 " , e "E4 11 , pertencem todas ao mesmo domin io, . estando juntas duas a duas, em dois grupos 
estratég~cos. Competem entre si, como empresas separadas, mas 
também os grupos a que pertencem se degladiam mutuamente. 
o novo concorrente " K" e o novo produto " Bn detentores de 
tecnologias com forte influê n c i a sobre o dominio, conseguem 
penetrar nele e a~terar a relação de forças existente, aurnentando 
a luta concorrenc~al, o que não acontece com o candidato a novo 
concorrente "j 11 e com o novo produto "a" . 
O fornecedor 11 F" e o cliente "C" têm poder negocial sobre o 
dominio e intensificam a competitividade, enquanto que o 
fornecedor "g" e o cliente 11 d 11 , não. 
É da conjugação da acção de todos estes intervenientes que 
resulta a intensidade da rivalidade interna do dominio. 
4. 3. 4 - Tecnol ogia e o s Sist emas Concorrenciais 
A tecnologia é um e l emento muito importante na estrutura 
concorrencial, infl uenciando decisivamente as relações de forças 
que se estabelecem e as caracteristicas da competitividade, num 
dominio. 
A tecnologia modela o ambiente em que se estabelece a 
concorrência, tipifica a luta concorrencial, participa 
activamente na def i nição dos sistemas concorrenciais. Actividades 
de diferenciação, de volurne, fragmentadas ou impasses, são função 
da tecnologia e do seu dinamismo, que contribui para a sua 
caracterização e transformação. 
A tecnologia leva um dominio a ser urna actividade 
diferenciada, quando: 
dota a oferta de caracteri.sticas únicas e estas são as prin-
cipais atracções da procura, 
permite manter a caracteristica única de urna forma duradou-
ra, 
origina reduzidas fontes de diferenciação, 
leva à formação de nichos de mercado, 
torna os custos especificas fundamentais, e 
permite que os lideres sejam rendiveis e que os seguidores 
não. 
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Conduz um domfnio a urna actividade de volume ao: 
fazer do preço o motivo de preferência da procura, 
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tornar as quantidades produzidas a principal arma na compe-
titividade, 
levar à procura de grandes mercados, 
tornar os custos partilhados fundamentais, e 
permitir a existência de poucos concorrentes e lideres muito 
rendi veis. 
A tecnologia favorece uma a c ti v idade fragmentada quando: 
introduz grande flexibilidade de mudança na característica 
única da oferta, e esta é a principal motivação da cliente-
la, 
não permite que a originalidade da oferta seja duradoura, 
mas somente temporária, 
fornece diversas fontes de diferenciação, 
leva à existência de muitos concorrentes pequenos e permite 
grande mobilidade no domfnio, 
desfavorece as grandes empresas em termos de custo e flexi-
bilidade, e 
permite rendibilidades variáveis e dispares, e de acordo com 
o valor do domínio. 
Leva a impasses concorrenciais ao: 
não dotar a oferta de características únicas que sejam a 
atracção da procura, nem permitir baixos custos de produção 
que levem a que o preço seja a motivação de compra, 
permitir a existência de muitos concorrentes com grande dis-
persão de quotas de mercado, 
estabelecer barreiras de safda elevadas, e 
dotar o dorninio de baixa rendibilidade. 
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Contudo, a acção tecnológica não se faz sentir sempre da mesma 
forma, ela muda, não ê estática, os domínios não permanecem 
eternamente com as mesmas característ icas, com a mesma 
tipificação, eles evoluem através de diferent es modelos de 
sistemas concorrenciais. A difusão e a mudança tecnológica ao 
ocorrerem, t~ansformam as regras de competitividade num domínio, 
e por consegu1nte, a sua classificação. 
A difusão muda actividades diferenciadas em actividades de 
volume ou 7m fragmentadas, e fragmentadas em impasses, pois as 
caracterist1cas que outrora eram únicas, originais, já não o 
são, generalizam- se a toda a oferta. A elevada rendibilidade dos 
lideres de domínios diferenciados e o seu conhecimento 
tecnológico, permitem-lhes com facilidade transformá-l os em 
actividades de volume, ou este conhecimento, apesar de difundido, 
ainda permite diferenciação temporária e o domínio passa a 
fragmentado. Enquanto que um domínio fragmentado, com o seu 
elevado número de concorrentes de reduzidas dimensões, e em 
geral, com baixo domínio tecnológico, dificilmente escapará ao 
impasse. 
No entanto, com a evolução tecnológica, actividades 
fragmentadas poderão, eventualmente, transformar-se em 
actividades diferenciadas, se a inovação ou o aperfeiçoamento das 
técnicas trouxerem ao domínio a durabilidade da diferenciação, ou 
em actividades de volume, se a tecnologia não favorecer a 
originalidade da oferta, mas sim a produção em massa e de baixos 
custos. 
Actividades diferenciadas perdem a permanência no tempo da sua 
peculiariedade, mantendo-a unicamente de forma temporária, 
transformam- se em actividades fragmentadas, e actividades de 
volume perdem a importância dos custos específicos ou ganham 
novos conhecimentos tecnológicos que permitem a diferença, e 
passam a diferenciadas ou a fragmentadas. 
Através da mutação tecnológica, qual quer tipo de domínio se 
pode transformar num impasse, se as tecnologias do domínio se 
tornarem obsoletas e os seus produtos ou serviços de pouca 
aplicação, mas também, qualquer impasse poderá ressurgir e 
transformar- se num dos outros tipos de sistemas concorrenciais. 
Nada é fixo, tudo é mutável por acção da tecnologia . 
Como podemos concluir, o elemento tecnológico exerce uma 
enorme influência sobre a estrutura concorrencial e sobre as 
características de competitividade, alterando- as, l evando a que 
domínios onde a luta concorrencial era "morna" e calma se 
transformem em domínios de forte agressividade, com os inerentes 
custos que dai advêm, e com eventuais perdas de mercad<;> . e de 
rendibilidade, ou à situação inversa, em que se estab1~1za a 
competitividade, tornando o ambiente menos turbulent<;> e de1xando 
os recursos para outras actividades, que não a luta d1recta . 
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Na primeira situação a estrutura concorrencial é desfavorável, 
pois há ac7é~c~mo de intensidade das forças competitivas, logo, 
de compet1t1v1dade, enquanto que na segunda é favorável, 
existindo uma diminuição da intensidade das forças, acalmando a 
concorrência. 
Assim, a influência tecnológica tanto pode valorizar um 
dominio, aumentando o seu valor e melhorando a sua estrutura 
concorrencial, aumentando a sua rendibilidade, como o pode 
degradar, diminuindo a rendibilidade. 
4.4 - TECNOLOGIA E AS POSIÇÕES CONCORRENCIAIS 
O impacto tecnológico sobre o dominio, influenciando a sua 
definição e atracção, sobre a estrutura concorrencial, 
participando na relação de forças que se estabelece e nas 
caracteristicas da competitividade, exerce-se de uma forma geral 
e global, comum a todos os concorrentes. 
No entanto, cada um destes também o sente individualmente, de 
uma forma especial e especifica, sofrendo o seu efeito, que se 
torna vantagem ou ameaça, que reforça ou enfraquece a sua posição 
na competitividade, e estabelece com a tecnologia uma relação 
muito própria, que poderá ser a pedra angular do seu êxito 
competitivo, a chave da sua posição concorrencial. ou, antes 
pelo contrário, o caminho para o insucesso, para o fracasso. 
Esta relação pode ser insipida e até praticamente inexistente, 
não ligando a empresa à tecnologia, pode ser "morna 11 , 
considerando-a um dos seus elementos competitivos, poderá ser 
forte, sendo a fonte de uma vantagem competitiva duradoura, e 
será "escaldante", quando for o fundamento da estratégia. 
4. 4 .1 - Um Factor Chave de Sucesso 
4.4.1.1 - A Tecnologia Ignorada 
Outrora a tecnologia era considerada tábu, imutável, 
pré-determinada, sem participação na estratégia empresarial. Um 
equipamento, um processo produtivo, uma técnica de 
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acondicionamento ou comercialização, permanecia eternamente na 
empresa, tal corno fora adquirido e ou implantado, pouco ou nada 
evoluindo ao longo do tempo. 
O conhecimento era propriedade de poucos, e a aplicação da 
ciência na empresa era reduzida e pouco explorada. 
O importante era a comercialização . O papel da tecnologia, a 
sua intervenção na competi ti v idade, era praticamente nula, 
limitando-se a criar ou a participar na produção de bens, e 
eventualmente de uma forma reduzidissima, auxiliar na tarefa 
administrativa e na comercialização. 
Este primeiro estádio tecnológico, este primeiro grau de 
relacionamento da empresa com a tecnologia não é unicamente 
histórico, pois na realidade ainda hoje, infelizmente, algumas 
empresas o têm. 
É comum encontrarmos empresas com as mesmas tecnologias com 
que começaram há 15 ou 20 anos atrás, que não mudaram nada, que 
mantêm o mesmo equipamento, o mesmo ciclo produtivo, as mesmas 
técnicas de comercialização e distribuição, os mesmos fluxos e 
técnicas financeiras, e a velha máquina de contabilidade ... 
É um modo fechado, arcaico, de encarar a tecnologia. 
É ter acesso a um metal precioso e não o querer, como se de 
urna simples pedra se tratasse. Pedra que fosse, também não 
deveria ter tal tratamento, pois como potencial recurso 
empresarial dever-se-ia analisar e procurar tirar partido dela, 
pois nenhuma organização se pode dar ao luxo de desperdiçar 
recursos. 
É urna visão estreitissima, que se pode entender corno possível 
há muitos anos atrás, no inicio do progresso tecnológico . Mesmo 
assim, o êxito pertencia, certamente, àqueles que acompanhavam a 
inovação e que a usavam na sua a c ti v idade. 
4.4.1.2 -A Descoberta da Tecnologia 
Hoje não é compreensível a ignorância tecnológica, é 
impossível que não se reconheça minimamente que a tecnologia tem 
participação na luta concorrencial. 
Dai, encontrarmos um segundo nível de perspectiva tecnológica, 
onde a tecnologia já é importante para a empresa, onde 
conjuntamente com outros elementos representa urna força ou urna 
fraqueza, uma vantagem ou urna ameaça, urna competência ou urna 
incompetência. 
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A tecnologia ganha o estatuto de factor chave de s ucesso , 
passa a ser um factor a ter em conta na competitividade, a ser um 
elemento, que conjuntamente com outros, são geridos tendo em 
vista o êxito. 
Ao analisarmos as competências necessárias para se estar 
presente num domlnio e as competências próprias da empresa, 
analisam-se indicadores financeiros, poli ti c a de recursos 
humanos, as quotas de mercado, os custos, a localização, mas 
também os elementos tecnológicos - a qualidade de produção, o seu 
design, o ciclo produtivo, as caracterlsticas do produto final, o 
nlvel de investigação e desenvolvimento e a sua taxa de sucesso, 
os circuitos, as tecnologias de informação, as técnicas de 
manutenção, os métodos de distribuição e as técnicas de 
aprovisionamento, entre outros - . 
A tecnologia já não é esquecida, passa a ser um componente da 
matriz de análise, a ser considerada wn dos vectores com 
participação no desempenho concorrencial, passa a ser urna das 
armas, que conjuntamente com outras, irão combater na luta 
competitiva. í: uma força entre outras. 
Um produto com boa qualidade, com um design atractivo, um 
equipamento eficiente que permita boas cadências de produção e 
boas condições de trabalho, meios de distribuição eficazes, boas 
técnicas de pesquisa de mercado e uma boa base de dados, são 
factores, que conjuntamente com os outros não tecnológicos, 
passaram a formar a força competitiva de algumas organizações . 
É certo que cada domlnio tem um conjunto muito próprio de 
factores chave de sucesso, mas também o é, que a tecnologia está 
quase sempre presente, contribuindo para a força global que 
enfrenta a concorrência . 
Aqui , a tecnologia é um elemento entre outros , já não é 
ignorada. 
o seu peso poderá ser maior ou menor, mas é considerada em 
todas as análises, pois é um elemento do conjunto, e sem ele, o 
con junto perde- se. 
Analisar competências, o saber da empresa, o que ela faz bem, 
tal como as suas inaptidões, ou as suas fraquezas, só é posslvel 
se também considerarmos a tecnologia, pois é um elemento chave 
para alcançar o sucesso. 
Nesta tarefa podemos e devemos utilizar a metodologia de M. 
Porter baseada na noção de cadeia de valor e já apresentada no 
Capitulo 3, pois da análise cuidada das diversas actividades de 
valor, das ligações internas e das externas, ressalta a 
contribuição e a importância de cada um dos elementos que são 
factores chave de sucesso, na posição da empresa dentro do 
uni verso concorrencial. 
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Prete1_1der o êxito considerando outros factores sem integrar o 
tecnológ17o, é um erro, é deixar de fora uma força vital, uma 
arma que 1ntegrada com outras potenciará a força competitiva. 
4.4.2 -Uma Vantagem Competitiva 
Um terceiro nivel de relacionamento tecnológico é fazer da 
tecnologia a origem, a fonte de uma vantagem competitiva, não o 
elemento único, como facilmente se compreende, mas um dos eixos, 
um dos vectores principais para o êxito. 
Esta forma de encarar a tecnologia pode ser integrada em 
qualquer uma das duas estratégias genéricas já referidas no 
inicio do presente capitulo, uma estra~égia de custos ou uma 
estratégia de diferenciação, que procurarao o êxito competitivo 
com o apoio da tecnologia. Diferindo unicamente na forma em como 
a contribuição tecnológica se realiza, reduzindo custos na 
primeira e tornando a oferta diferente na segunda, mas sempre de 
uma forma duradoura, pois só assim se obterá o sucesso. 
4. 4. 2.1 - Uma Vantagem nos Custos 
Uma estratégia de custos visa a liderança concorrencial, a 
supremacia competitiva, através da minimização dos custos totais 
da empresa, e quanto menores forem, maior a hipótese de praticar 
baixos preços, logo de obter maior quota de mercado. 
Como sabemos, para bens equivalentes, isto é, com o mesmo 
valor para o cliente, este compra aquele que tiver o menor preço. 
E para um dado preço que se estabeleça no mercado, obtêm-se tanto 
maiores margens, quanto menores forem os custos. 
Toda a atenção da empresa, todos os seus esforços são 
realizados no sentido de reduzir os custos totais, de obter a 
eficiência, pois assim alcançará maior rendibilidade. 
O objectivo é fazer melhor que a concorrência. 
O factor tecnológico pode contribuir activamente para este 
objectivo, pode fundamentar uma estratégia de dominio pelos 
custos, conduzindo à eficiência. 
A tecnologia ao estar presente em quase toda a cadeia de valor 
da empresa, como referimos no Capitulo 3 é um elemento 
previligiado para actuar na redução de todos os custos, seja nos 
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custos de produção 1 actuando na concepção do produto e nas 
técnicas e métodos de fabrico, seja nos custos de distribuição, 
racionalizando os meios de distribuição, seja nos custos 
comerciais melhorando as técnicas de marketing ou nos custos 
administrativos, intervindo no processamento da informação. 
4. 4. 2. 1. 1 - Fonte para a Lideranca pelos Custos 
A fonte para a redução dos custos é o chamado efeito de 
experiência, que foi constatado de forma empirica e cuja teoria 
refere que " a cada dobro de produção acumulada de um produto por 
uma empresa, isto é, a cada dobro da 1 experiência 1 acumulada 
desta empresa, o custo unitário total, sem inflacção, deste 
produto diminui de uma percentagem constante, compreendida 
frequentemente entre 20% e 30%., 25. 
Isto significa que quanto maior for o volume de produção, 
maior a experiência da empresa, logo menores os custos unitários 
totais. 
O efeito de experiência é representado pela curva de 
experiência e está relacionado com o dominio, e não com 
determinada empresa, ou seja, a curva de experiência é 
característica do dom1nio, variando de domínio para domínio. 
Contudo, não significa que a simples verificação da curva de 
experiência conceda a todas as empresas de um domínio a redução 
imediata dos seus custos à medida que aumentam os seus volumes de 
produção. Não, estas têm que observar cuidadosamente a sua cadeia 
de valor e conduzir à eficiência todas as suas actividades de 
valor. 
A ''experiência é tão somente um nome para certos tipos de 
mudança tecnológica, e pode ser aplicada não só à produção, mas 
também à distribuição, actividades de apoio e outras funções" 26 
A concepção dos produtos, o processo produtivo, os métodos e 
técnicas de marketing, os sitemas de informação, as redes de 
distribuição e a manutenção, todos beneficiam do efeito de 
experiência, desde que eficientemente geridos. 
Então, podemos associar redução de custos a efeito de 
experiência, e experiência a tecnologia, logo, redução de custos 
a tecnologia. 
. . . a fundamento de uma estratégia 
Tecnologia: de factor chave de sucesso ... 75 
4.4.2.1.2 -Tecnologia: Base do Efeito de Experiência 
As causas mais importantes do efeito de experiência são os 
efeitos de tamanho ou de volume, as economias de escala, o efeito 
~~u~~~~~!~a~~~' a inovação e a substituição da mão de obra pelo 
Em todos estes fenómenos, a tecnologia se manifesta e está 
presente, chegando mesmo a ser a sua principal origem, pelo que o 
factor tecnológico ao fundamentar o efeito de experiência é uma 
importante fonte na redução dos custos unitários totais , logo, um 
factor chave para uma vantagem competitiva, um eixo para uma 
vantagem de custos. 
os efeitos do tamanho ou volume verificam-se através da maior 
diluição dos custos totais com a tecnologia no custo unitário de 
cada bem, pois à medida que se produzem maiores quantidades, 
menor é o valor a repercutir em cada unidade. Os investimentos em 
investigação e desenvolvimento, em equipamentos, e os custos com 
licenças tecnológicas, são avultados, logo, quanto maiores as 
séries de produção, menores os seus custos por unidade 
Idênticas são as economias de escala, contudo, levam à 
diminuição dos custos unitários por patamares, por intervalos. 
É o caso de um sistema informático que permite o armazenamento de 
informação até esgotar a sua capacidade de memória, baixando 
sempre os custos unitários, mas depois para novos dados é 
necessário novo acréscimo de memória, e novamente até à sua 
utilização total se assistirá ao cair dos custos unitários 
totais. 
o efeito de aprendizagem verifica-se com o aumento do saber, 
do conhecimento que a empresa vai tendo das tecnologias que usa, 
à medida que o tempo passa e que as vai aplicando. Melhorias na 
execução de cada tarefa, quer seja fabril ou administrativa, que 
os colaboradores vão imprimindo à medida que os volumes de 
produção se intensificam e que o tempo passa, bem como 
reestruturações e melhoramentos globais em toda a cadeia 
produtiva, quer seja no processo de produção ou nos fluxos 
financeiros, são manifestações da tecnologia na empresa, que 
fazem baixar os custos totais unitários. 
Uma outra fonte importante é a inovação, que se pode 
apresentar como um simples aperfeiçoamento, ou em caso extremo, 
como tecnologia completamente nova, o que não é provável que 
aconteça tendo por base a experiência, como facilmente se 
compreende. 
O conhecimento e o dominio das tecnologias por parte da 
empresa conferem-lhe novas competências tecnológicas, que se 
traduzem não pelas simples alterações resultantes do efeito de 
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aprendizagem, mas por aperfeiçoamentos mais significativos no 
produto, no processo de produção, e nos métodos e técnicas de 
trabalho, em geral , que permitem a redução dos custos. 
Também os fornecedores podem introduzir melhoramentos nas 
matérias primas, que poderão simplificar o produto e trazer- lhe 
menos encargos. 
À medida que os volumes de produção vão aumentando, também se 
justifica a s ubstituição de mão de obra por equipamento, o que 
quase sempre, traz novas reduções de custos. 
Como constatamos, uma atenção permanente e cuidada da 
tecnologia conjugada com o crescimento dos volumes de produção e 
com o decorrer do tempo, que trazem a experiência à empresa, 
conduz à efici ência na utilização dos recursos, logo, a uma 
diminuição dos custos. 
Se uma empresa pretende alcançar o dominio concorrencial 
alicerçando- se numa vantagem de custos tem que procurar tirar o 
maior partido do efeito de experiência, logo, obter os maiores 
volumes de produção passiveis, o que implica uma enorme quota de 
mercado. Por isso, as estratégias de custos também são 
frequentemente denominadas estratégias de volume, em virtude da 
sua relação com os tamanhos e volumes de produção. 
Na figura 4. 7 apresentamos a influência tecnológica no efeito 
de experiência por forma a se alcançar a vantage m competi ti v a 
baseada nos custos. 
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Fig. 4. 7 - A tecnologia ao influenciar o e feito de experiê nc ia 
é fonte de vantagem nos custos . 
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O . êxito comp7titivo virá para as empresas há mais tempo no 
domín7~ e. com ma~ores volumes de produção, pois possuem mais 
exper~:nc~a que os novos entrantes ou que aqueles com menores 
produçoes. No entanto, só será real se a vantagem competitiva 
puder ser sustentada duradouramente , isto é, se permanecer no 
tempo. 
As empresas que buscam a redução dos custos, tendo como eixo 
principal o factor tecnológico, orientam todos os seus 
investimentos em tecnologia no sentido dos volumes de produção. 
É de notar, que se urna estratégia deste tipo pode não ser 
difícil de prosseguir quando um domínio de actividade está em 
crescimento, pois o mercado está em expansão, o mesmo já não se 
dirá de um domínio maduro, em que quaisquer conquistas de mercado 
só se conseguem fazer à custa de perdas para a concorrência , em 
virtude do mercado ter atingido a estabilidade. 
4. 4. 2. 1. 3 - A Cadeia de Valor e a Análise de Custos 
Procurar urna vantagem de custos implica que a empresa 
concentre todos os seus recursos no controlo e redução dos seus 
custos, e se pretender usar a tecnologia como suporte dessa 
vantagem, então, terá que a orientar como vector fundamental 
desse controlo e redução. 
A cadeia de valor ao desagregar a empresa nas suas actividades 
elementares, fornece-nos um referencial que permite localizar 
todas as tecnologias usadas, e para cada actividade de valor, 
associá-las e confrontá-las com os diversos custos por natureza, 
ai existentes. 
como referimos no Capitulo 3, o domínio de actividade 
transporta para a cadeia de valor algo que lhe ·é característico, 
algo que permanece comum em todas as cadeias desse domínio, e que 
também se reflete nos custos, levando a que um domínio tenha uma 
estrutura de custos característica, que a composição dos 
diversos custos por natureza no custo total varie de domínio para 
domínio. 
No entanto, não significa que todas as empresas de um mesmo 
domínio tenham exactamente a mesma estrutura de custos, pois corno 
sabemos dentro do mesmo domínio as cadeias de valor são 
diferentes, logo a composição do custo total difere de empresa 
para empresa, tal como ele próprio, pois são as especificidades 
das cadeias de valor que lhes podem conferir uma vantagem 
competitiva. 
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Então, pode definir- se uma estrutura e um valor ideal dos 
custos para o dominio, e para cada actividade de valor analisar e 
actuar sobre a tecnologia, por forma a se controlarem e reduzirem 
os seus custos, procurando que o custo global da cadeia se situe 
no custo ideal. 
A actuação da tecnologia nas diversas actividades de valor 
deve ser efectuada buscando sempre a optimização e a coordenação 
destas, isto é, a tecnologia procurará a eficiência de cada 
actividade, independentemente do resto da cadeia, e ao mesmo 
tempo, a sua coordenação com as outras actividades da cadeia, por 
forma a se alcançar a eficiência geral, pois como sabemos, 
existem ligações internas entre as diversas actividades e 
ligações externas entre as diversas cadeias de um mesmo sistema 
de valor, que não se devem descurar, pois por vezes, um acréscimo 
de custo numa actividade de valor pode provocar um decréscimo 
superior noutra ou noutras actividades. 
A empresa ao controlar os custos mais importantes da estrutura 
de custos do dominio alcançará uma vantagem competitiva 
importante, pois "o dominio dum elemento de custo. . . é a tradução 
financeira de uma competência1128 . 
No entanto, isto não quer dizer que sejam os maiores custos 
que representem as competências mais importantes para o êxito 
competitivo, nem que se tente baixar o preço de qualquer 
forma,pois corno sabemos, um dado preço representa o valor do 
produto, e se este valor for denegrido em favor da redução dos 
seus custos, a empresa caminha para o insucesso. 
A redução de custos baseada na experiência da empresa e 
apoiada na tecnologia, exerce- se principalmente ao nivel dos 
chamados custos partilhados, quer sejam, entre custos que são 
repartidos por diversas actividades que a empresa desenvolve, ou 
seja, custos repartidos pelos diversos dominios em que a empresa 
está presente: diluição dos custos dos laboratórios de qualidade, 
de sistemas de informação para a gestão, de CAD/CAM, quer sejam, 
entre a repartição de custos em sucessivas gerações de produtos, 
corno é o caso da investigação e desenvolvimento de um material 
que vai ter aplicação em sucessivos modelos, logo, repartida a 
sua amortização por longas séries. 
O factor tecnológico ao actuar na experiência, e esta por sua 
vez, ao surgir na cadeia de valor, trará a vantagem competitiva, 
não de urna forma automática, como já se referiu, mas através de 
uma constante análise e velada dos diversos custos da empresa, 
custos por natureza, por função e por actividade de valor, 
encontrando-se na cadeia de valor um precioso auxilio. 
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4.4.2.1.4 -Tecnologia: Reverso do Efeito de Exoeriência 
A tecnologia é uma moeda com duas faces relativamente ao 
efeito de experiência, se o provoca e o torna fonte de 
competitividade, também o contorna e ultrapassa, deixando-o sem 
significado corno arma concorrencial . Isto é, se a tecnologia 
fundamenta o efeito de experiência, provocando-o e levando à 
redução de custos, ela também fornece meios de o combater, de o 
anular, permitindo que por seu intermédio se vença a experiência 
dos mais antigos no dominio ou daqueles que têm maiores volumes 
de produção. 
Um novo entrante num dominio de actividade pode implementar 
equipamento mais moderno e apresentar uma implantação ( lay-out) 
reconfigurada, que não é possivel às empresas já presentes no 
dominio há bastante tempo, por restrições de instalações, por 
exemplo, e obter custos unitários mais baixos que ultrapassam o 
efeito de experiência das empresas mais antigas, obtendo assim 
uma vantagem de custos. 
Também urna empresa já presente num dorninio e não dominante 
pode contrariar os efeitos de volume e de tamanho, e as economias 
de escala, recorrendo à tecnologia, inovando o produto, 
provocando-lhe melhorias, ou alterando o ciclo produtivo sem que 
estas inovações tenham que ver com a experiência, por forma que o 
custo unitário seja inferior aos obtidos com grandes volumes de 
produção, com as técnicas das outras empresas. 
Urna outra forma de combater o efeito de experiência dos 
lideres é copiar a sua experiência, é usar a tecnologia tal qual 
como eles a usam, recorrendo à espionagem, dissecando os seus 
produtos ou serviços, analisando- os peça por peça, módulo por 
módulo e tomando perfeito conhecimento dos seus produtos, ciclos 
produtivos e das suas fonnas de trabalho. 
O aparecimento de produtos substitutos, também é uma fonna da 
tecnologia contornar o efeito de experiência dos mais antigos num 
dominio, de os suplantar. 
Na ~igura 4. 8 apresentamos a tecnologia contra o efeito de 
exper1enc1a, que através de outras manifestações o supera, 
obtendo também, desta fonna, uma vantagem nos custos. 
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Fig. 4.8 - A tecnologia ao contornar o efeito de experiência é 
fonte de vantagem nos c ustos. 
Corno constatamos, a tecnologia bem usada, bem gerida, pode 
levar- nos a uma vantagem pelos custos, independentemente da 
situação da empresa: presente no dominio há longo tempo, ou 
potencial ou novo entrante, detentor de grandes quotas de mercado 
ou não. O importante é que a redução e o controlo dos custos 
unitários totais seja duradoura, por forma que possa sustentar a 
supremacia competitiva. 
4. 4. 2. 2 - Uma Vantagem na Diferenciação 
Contrariamente ao que sucede na estratégia de custos em que as 
ofertas são idênticas, procurando-se custos ma~s baixos que a 
concorrência, numa estratégia de diferenciação ,todo o esforço da 
empresa é conduzido, por forma, a que os seus produtos ou 
serviços sejam diferentes, sejam únicos, que tenham 
caracteristicas próprias e que por isso se distingam das outras 
ofertas do dominio. 
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Esta busca pela especificidade, pela unicidade da oferta, é a 
essência da diferenciação e a base da vantagem competitiva que se 
pretende alcançar 
O objectivo é ser diferente da concorrência. 
No entanto, a diferença tem que ser percebida e valorizada 
pela procura, pois caso contrário, ela não existirá para o 
cliente, e os bens não serão diferentes, mas idênticos aos outros 
do domínio, logo, a estratégia não terá êxito . 
As caracteristicas próprias do produto devem manter-se no 
tempo, devem ser duradouras para que a vantagem permaneça e não 
se esvaia rapidamente , pois só assim se conseguirá a liderança 
concorrencial. 
A empresa pode escolher como campo competitivo para a 
diferenciação todo o dominio ou pode situar-se unicamente numa 
parte desse dominio, formando um nicho e passando a ser este 
subconjunto o seu novo dominio. 
Encontramos muitas formas de diferenciação, desde o prestigio 
de uma marca ou de um serviço, passando pela simplicidade do uso 
ou aplicação de alguns produtos, pela qualidade impar de outros, 
até à simplificação do produto ou do serviço sem reduzir o valor 
para o seu cliente, pelo que as suas origens, as suas fontes, são 
múltiplas. 
Contudo, é a tecnologia que oferece à diferenciação uma fonte 
inesgotável de recursos, podendo manifestar-se no design do 
produto, dando-lhe formas e apresentação originais; na qualidade 
de atendimento de um hipermercado, disponibilizando terminais que 
permitam ao cliente qualquer consulta acerca dos produtos, desde 
preços às caracteristi cas e formas de uso; no nivel de serviço 
prestado por um banco, permi t i ndo a l igação da empresa aos seus 
computadores fornecendo- l h e a informação imediata acerca das suas 
contas e do r11ercado financeiro, ou nos componentes de um produto, 
oferecendo-lhe uma durabilidade acrescida. 
Com tecnologia temos diferença, unicidade, e desta forma 
teremos diferenciação, fonte de êxito competitivo. 
4 . 4 . 2. 2.1 - Tecnologia: Fonte de Diferenciacão 
A tecnologia, e de uma forma especial a sua caracteristica 
dinâmica, que se traduz pela evolução e mudança tecnológica é 
indiscutivelmente a origem mais importante da diferenciação, pois 
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pode transm~tir a qu~lquer produto ou serviço uma enormidade de 
~:~~~â:~!~t1cas part1culares que lhe permite a peculiariedade, a 
O factor tecnológico pode actuar de duas formas distintas: 
aceitando a estrutura concorrencial existente e as suas regras, 
ou não as aceitando, modificando- as, trazendo- lhe novos factores 
chave de sucesso. 
No pr~meiro caso, estamos perante uma "diferenciação 
elementgr" 9 enquanto que no segundo temos uma 11 diferenciação 
total" 3 ou "ruptura rr 3 1 tecnológica. 
Uma diferenciação elementar traz características únicas à 
oferta, mantendo- a no mesmo domínio e sujeita às mesmas regras 
competitivas, onde os factores chave de sucesso permanecem 
basicamente os mesmos, sendo alguns ligeiramente diferentes, em 
virtude da diferenciação ocorrida . 
Aqui as modificações tecnológicas são independentes da 
experiência, são provocadas tendo como objectivo dotar a oferta 
de propriedades que as outras ofertas não tenham, e que sejam 
visíveis e percebidas pelos c lientes, mas tendo sempre ligação 
com o domínio existente, não rompendo com ele. A inovação 
verifica- se, mas não dá origem a um novo domínio; o seu objectivo 
é provocar unicamente a alteração das posições concorrenciais, 
concedendo a liderança. 
A Lever apresenta o Skip, detergente microconcentrado, e o 
Domestos 3, lexívia e detergente, a Alfa Romeo o design de 
Pininfarina no seu Al fa 164, a Benetton as cores, a Maggi nas 
sopas instantâneas a qualidade das suas matérias primas, o Banco 
Comercial Português a eficiência e diversidade de serviços da 
Nova Rede, e outras empr esas publicitam a inovação e a sua 
avançada tecnologia. 
Há diferença, há mudança, mas a empresa permanece no mesmo 
domínio e a estrutura concorrencial mantém- se. 
Contrariamente, uma diferenciação total, como a própria 
designação indica, provoca o rompimento com o passado, com aquilo 
que se espera, com os padrões, embora diferentes. Traz a 
surpresa, a novidade completa, a unicidade global. Leva à ruptura 
tecnológica. Dai esta forma de diferenciação também se designar 
assim. 
A oferta é completamente diferente, dando origem a um novo 
domínio com novos factores chave de sucesso. 
As empresas desenvolvem internamente a tecnologia ou trazem-na 
de outros domínios ou de outras empresas, e com ela quebram com o 
passado, não se limitam a alter ar as posições concorrenciais a 
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seu favor, como na diferenciação elementar, mas alteram a própria 
estrutura concorrencial , dando origem novos sistemas 
concorrenciais. 
Assistiu-se a rupturas tecnol ógicas, por exemplo, com a 
introdução dos materiais de carbonojcarbono, desenvolvidos pela 
Sociedade Europeia de Propulsão ( SPE), na fabricação de discos de 
travão e util izado em 1985 na formula 1 nas viaturas McLaren, e 
no ano seguinte em sete escuderias32. E com a introdução pela 
Apple dos seus microcomputadores , que revolucionaram o conceito 
de informática. 
Esta forma de diferenciação é bem mais complexa que a 
elementar, requer ma1ores conhecimentos e competências 
tecnológicas, dai mais difícil de obter, mas tem muito maior 
probabilidade de sucesso, pois a antecipação à concorrência pode 
fornecer a exclusividade tecnológica e levar a uma vantagem 
duradoura. 
























Fig. 4. 9 - A tecnologia, ao favorecer a diferenciação elementar 
e a diferenciação total, é fonte de uma vantagem 
competitiva. 
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4. 4. 2. 2. 2 - Diferenciacão e a Cadeia de Valor 
Tal corno para a vantagem nos custos, a cadeia de valor é o 
instrumento analítico para a detecção dos elementos objecto da 
diferenciação. 
A cadeia de valor ao evidenciar todas as tecnologias empregues 
em cada actividade elementar, quer as classifiquemos em 
primárias ou de apoio, consoante estão ligadas ou não à produção 
do bem, sua comercialização e assistência pós-venda, ou em 
directas, indirectas e de segurança da qualidade, segundo a sua 
intervenção na vantagem competitiva, fornece-nos o ponto de 
partida para a diferenciação. 
A análise das tecnologias na cadeia deve ser feita pelos dois 
tipos de classificação referidas, pois são duas perspectivas 
diferentes para encarar um mesmo problema, completando- se um ao 
outro, e se atenção particular deve ser dada às tecnologias 
envolvidas nas actividades primárias, não devemos esquecer as das 
actividades de apoio, e se é evidente que as tecnologias das 
actividades directas são fundamentais para a competitividade, já 
não o é para as indirectas e para as de segurança da qualidade, e 
não é por isso que devem ser deixadas de parte, pois umas de 
forma mais visivel e outras mais encobertas, umas mais 
imagináveis e outras menos, todas, reafirmamos, todas as 
tecnologias empregues na empresa podem ser fontes de 
diferenciação, bem como todas as actividades são susceptiveis de 
novas aplicações tecnológicas tendo em vista o mesmo objectivo. 
A inovação tecnológica tanto pode ter origem no interior da 
empresa, procurando quais as tecnologias e quais as actividades 
que são susceptiveis de mudança, como no exterior, em outras 
empresas do dominio ou noutros dominios. 
Em ambas as situações 1 a optimização e a 
actividades deve estar sempre presente 1 pois a 
ser eficaz e eficiente, quer na actividade em 
quer na empresa como um todo, atendendo-se, 
internas 1 quer ao sistema de valor de que faz 
às ligações externas. 
coordenação das 
inovação tem que 
que se processa, 
quer às ligações 
parte, olhando- se 
Na diferenciação tecnológica a noção de sistema de valor nunca 
deve ser esquecida, pois é no reconhecimento pelo cliente do 
valor da diferença, que reside o sucesso, e para tal é 
indispensável que a empresa conheça as cadeias de valor dos seus 
fornecedores e dos seus clientes. 
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Também é muito importante que a empresa conheça as cadeias de 
valor dos seus concorrentes, que saiba quais são as tecnologias 
empregues em cada actividade, porque se por um l ado pode trazer 
inspiração, por outro dá-lhe a conhecer, o que e como fazem, 
permitindo o elemento de comparação para a diferença. 
A preescutação tecnológica e a observação atenta da tecnologia 
usada nas cadeias de valor de outros domínios também é 
extremamente ütil. 
4. 4. 2. 2. 3 - Os Custos na Diferenciacão 
Os custos na diferenciação também são importantes. 
Poder- se-á pensar que a diferenciação tecnológica pode ser 
obtida a qualquer preço, pois o cliente desde que perceba a 
diferença, paga- a. 
É um erro, porque o consumidor tem sempre presente a noção de 
valor, e só compra um produto diferente, se o acréscimo do custo 
da diferença for inferior ao valor que essa diferença tiver para 
ele, isto é, se o acréscimo de preço do produto diferente, 
relativamente ao produto corrente, for superior ao valor que a 
diferença tem para o cliente, ele rejeita-o e prefere o outro. 
Logo, é fundamental para a empresa que visa a diferenciação, 
conhecer o valor que os clientes atribuem a essa diferença, mas o 
valor real, o valor dos clientes e não o que a empresa julga, 
pois como o apaixonado ao falar da sua amada o faz com carinho, 
também a empresa o fará acerca dos seus bens. 
Por outro lado, uma das formas de atingir a diferenciação é 
suprimir no produto ou serviço algumas características que não 
tenham interesse para o mercado visado, isto é, que os clientes 
não valorizem, como é o caso dos microcomputadores compatíveis e 
dos voos charters33. Aqui, o cliente espera uma redução de custo 
relativamente aos IBM e aos voos normais, respectivamente, e não 
pode ser mínima, tem que ser superior ao valor a partir do qual 
as características reduzidas no produto já interessam ao cliente. 
Os principais custos na diferenciação tecnológica são os 
custos específicos dessa mesma diferenciação, contrariamente à 
redução de custos, em que são os custos partilhados. 
Assim, urna atenção permanente deve ser prestada aos custos 
específicos, devendo ser desdobrados por natureza, por função, 
localizados em cada actividade de valor, afim de serem seguidos, 
controlados e optimizados. 
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No entanto, não significa que descuidemos os custos 
partil~ados, eles só não são os mais importantes, mas continuam a 
consunu.r recursos da empresa, pelo que também deverão ser 
optimizados, como é lógico. 
4. 4 . 2. 2. 4 - Tecnologia e Sucesso na Diferenciação 
Embora já tenhamos referido de forma 
caracteristicas necessárias para o êxito da 




em virtude da 
A tecnologia para ser wna fonte de diferenciação com sucesso, 
wna fonte de wna vantagem competitiva que conduza à liderança, 
tem que tornar o produto ou serviço (bem): 
único, 




O bem tem que ser diferente dos outros existentes no mercado, 
tem que ter caracteristicas próprias, tem que ser único. 
Esta unicidade atinge- se de di versas formas e vai de wna 
diferença claramente subjectiva a objectiva, estando o elemento 
subjectivo sempre presente, em maior ou menor proporção . 
Para alguma procura o facto de uma empresa empregar 
determinadas tecnologias, confere aos seus bens wna posição 
elevada, que os conswnidores consideram que lhes é transmitido 
com o uso do bem e dai a diferença, que é claramente subjectiva. 
Para outros, é a qualidade das matérias primas empregues, o 
desempenho do produto, as caracteristicas do serviço, a rapidez 
de entrega, a clareza das instruções de funcionamento, a 
facilidade de utilização do serviço ou o menor custo do bem 
derivado da supressão de determinadas caracteristicas sem lhe 
afectar o desempenho, que faz a diferença, objectiva, mas que 
incorpora sempre algwna subjectividade. 
O importante é ser diferente, e quanto mais objectiva for a 
peculiaridade, mais fácil o sucesso. 
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A diferença tecnológica tem que ser do conhecimento do 
cliente, tem de ser percebida, ele tem que a interiorizar e ter 
plena consciência que o bem é único, que não é como os outros, 
pois ele compra a diferença, caso contrário não o quer. 
Se há diferenciações tecnológicas que são facilmente 
reconhecidas pela procura, como o aumento de desempenho de um 
bem, outras existem que são dificilmente perceptiveis, como o 
efeito menos poluente de determinado produto. 
E, se nalgumas diferenciações todas as caracteristicas 
peculiares são entendidas, noutras só parte delas é que o são. 
Dai, a necessidade de se alertar a procura para aquilo que ela 
não vê, não entende, não percebe. 
A empresa tem de fazer com que os consumidores reconheçam a 
totalidade da diferença existente na sua oferta, que encontrem 
nela a sua unicidade, quer a objectiva , quer a subjectiva. 
Aparece aqui o papel da comunicação que é outra manifestação 
tecnológica, tendo como objectivo dar a conhecer à procura toda a 
peculiaridade da oferta, para que esta possa ser facilmente 
apreendida, julgada e valorizada, seja através de publicidade 
que realce a diferença da oferta, seja através de informação 
contida nos produtos, seja por outros meios. 
No entanto, a diferenciação que não necessite de ser alertada 
é melhor, pois implica o consumo de menos recursos e é mais 
evidente. 
A valorização da diferenciação tecnológica é outro dos 
factores de enorme importância para a vantagem competitiva, e 
será tanto mais elevada, quanto maior for o seu impacto na cadeia 
de valor do comprador, quanto maior for o valor criado para os 
consumidores, sejam empresas ou familias. 
Como sabemos as cadeias não são independentes umas das outras , 
elas fazem parte pelo menos de um sistema de valor, e uma 
modificação numa cadeia que vise a diferenciação tem que se 
transmitir impreterivelmente para juzante, e é este efeito que é 
julgado, valorizado. 
A diferença tem que ser importante para a procura, esta tem 
que necessitar dela para lhe dar valor, a sua cadeia tem que 
beneficiar com a unicidade da oferta, seja porque a utilização do 
bem como matéria prima torna o bem final com melhores desempenhos 
ou com melhores caracteristicas, seja porque a utilização do bem 
traz a distinção à pessoa que o utiliza. 
Contudo, temos que ter sempre presente que o valor criado pela 
diferenciação tecnológica tem que ser superior ao acréscimo de 
preço para o cliente resultante dessa peculiaridade, pois caso 
contrário o consumidor rejeita a diferença e prefere os produtos 
correntes, pois a relação valor/preço é superior para estes bens, 
ou seja, o preço da unicidade não compensa. 
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Alertamos mais uma vez que o reconhecimento e a valorização da 
diferença tem que ser do cliente, tem que ser real e não da 
empresa~ não o que esta julga ou deseja que aconteça, pois caso 
contrár1o, pode ter-se uma peculiaridade imaginária, não 
reconhecida e não valorizada. 
A diferenciação também tem que ser duradoura, continua, tem 
que permanecer no tempo, pois só assim é que a tecnologia trará 
vantagem competitiva. 
A durabilidade significa que a unicidade persiste, o que 
implica que a oferta continue a interessar à procura e que a 
tecnologia que lhe deu origem esteja protegida da concorrência. 
A manutenção do interesse da diferença para a clientela faz - se 
com a continuidade ou aperfeiçoamento constante das 
caracteristicas do produto ou do serviço prestado, e com a 
permanência ou melhoramento do valor e do reconhecimento pelos 
consumidores. 
A protecção da fonte tecnológica, a sua defesa contra a 
difusão, seja por cópia, imitação, ou mesmo por transmissão livre 
dos conhecimentos, é fundamental para que a diferenciação 
continue ao longo do tempo, pois caso contrário, o que era único 
deixa de o ser, porque os outros apresentam bens idênticos. 
O dominio de tecnologias exclusivas é a melhor protecção, e ou 
se obtêm através de actividades de investigação e desenvolvimento 
internas ou através da obtenção de uma concessão de utilização 
exclusiva. No entanto, é na actividade de desenvolvimento e 
aperfeiçoamento interno que reside a melhor defesa, devendo ser 
conjugada com a protecção juridica da sua patente, sempre que a 
lei o permita. 
Mesmo assim, tem que existir um cuidado extremo contra a cópia 
e imitação, pois cert as empresas, ou não respeitam as patentes, 
vejam- se os produtos de Taiwan, ou recorrendo a outras 
tecnologias obtêm produtos com caracteristicas semelhantes aos 
patenteados , e por vezes superiores, imitando-os, corno foi o caso 
dos relógios digitais, relativamente aos relógios mecânicos 
suiços. 
Uma outra forma de procurar garantir a exclusividade é a 
complexidade das tecnologias, pois quanto mais complexas e 
dificeis de definir ou identificar, menor a probabilidade de 
cópia ou imitação . 
Em qualquer dos casos, a rotação do pessoal com conhecimento 
tecnológico tem que ser devidamente cuidada, uma vez que a 
tecnologia também está nos homens, e ao deixarem a empresa levam 
a tecnologia para o exterior . É um dos motivos porque o segredo, 
que poderia ser uma alternativa para a protecção tecnológica, é 
pouco eficaz. 
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Como facilmen~e se compreende, urna diferenciação total, uma 
ruptura tecnológ~ca, é mais defensável que urna diferenciação 
elementar, uma vez que rompe com a tecnologia pré-estabelecida. 
E dai, a atenção não poder recair unicamente sobre 
tec;:no~ogias próprias ou sobre as tecnologias do dominio, tem que 
ex~st1.r uma verdadeira velada, uma preescutação tecnológica , pois 
as rupturas, em geral, vêm do exterior do dominio, e se a empresa 
se preocupa unicamente com as suas tecnol ogias e esquece o que se 
passa no ambiente externo, arrisca-se a ser ultrapassada por um 
novo evento, por um concorrente actual ou por um novo entrante e 
perde a vantagem adquirida com a sua tecnologia. 
Como vimos, a tecnologia pode levar-nos a uma vantagem na 
diferenciação, desde que nos apoiemos na cadeia de valor e no 
sistema de que faz parte, tenhamos presente os custos, e que a 
oferta resultante seja ünica, perceptivel, valorizada e 
duradoura. 
4.4.2.3 - Vant:agem Compet:it:iva e lfudança Tecno~6gica 
Como referimos, a tecnologia fornece contributos 
importantissimos para se alcançar uma posição concorrencial 
dominante. 
No entanto, fundamental que a sua utilização se faça no 
momento certo, que a mudança tecnológica seja oportuna, benéfica, 
que se decida claramente tirar partido das vantagens de 
pioneiro ou das de seguidor tecnológico, que não se hesite entre 
as estratégias genéricas e se acabe 11 no meio", que se enverede 
pela mais vantajosa, e que no caso particular de ruptura 
tecnológica se tenha a determinação necessária. 
A participação da tecnologia na liderança concorrencial pode 
ser enorme, mas é necessário ter sempre presente a realidade 
concreta de empresa e do seu ambiente. A decisão é contingencial. 
4. 4. 2. 3. 1 - Oportunidade da Mudanca Tecnológica 
De um ponto de vista global, da sociedade como um todo, a 
mudança tecnológica é sempre oportuna e benéfica, pois fornece 
novos aperfeiçoamentos, novos métodos e técnicas, novas formas 
de fazer, novas tecnologias para a humanidade , contribuindo 
para a evolução e engrandecimento do homem. 
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Contudo, para as empresas em particular, tanto pode ser fonte 
de uma vantagem nos custos ou na diferenciação 1 por conseguinte 
fonte de vantagem competitiva, como uma séria ameaça, se estas 
não estiverem devidamente preparadas para a explorar e tirar 
partido das alterações ocorridas. 
Um dominio existente pode ser expandido, contraído ou 
desaparecer, a sua atracção e o seu valor podem aumentar, 
diminuir ou anular- se por completo, inclusivé, pode surgir um 
novo dominio com novo valor, a estrutura concorrencial pode 
tornar-se mais amena, diminuindo a rivalidade, ou mais 
agressiva, aumentando a luta concorrencial, e uma posição 
competitiva pode enfraquecer- se, desgastar-se ou afirmar-se, 
tornando- se mais sólida. 
Tudo isto a mudança tecnológica pode causar. 
Pode trazer o êxito, mas também o fracasso. Pensar que uma 
alteração tecnológica é sempre vantajosa e oportuna para uma 
empresa, que é sempre boa, é um erro , pois tanto pode melhorar a 
sua posição competitiva, a sua rendibilidade, como depreciá- la. 
A empresa tem que estar atenta, tem que verificar se a mudança 
tecnológica lhe convém, e antes dela surgir, se a sua origem 
estiver no exterior , ou a combate com nova inovação ou impondo 
os seus padrões, ou então preparar-se para a sua adopção, de 
acordo com a sua capacidade tecnológica e com os seus 
objectivos, procurando sempre a supremacia concorrencial. 
Se for a empresa a origem da mudança tecnológica, antes de 
avançar, tem que garantir que esta lhe serve por completo , que 
lhe traz um melhor posicionamento que anteriormente , uma melhor 
rendibilidade, pois se dai resultar que os outros concorrentes 
se conseguem adaptar e ultrapassá- la, ou que surgem entraves mais 
fortes, então, é preferível resfriar a inovação e só a utilizar 
quando se estiver melhor preparado para obter uma vantagem sobre 
a concorrencia. 
o importante é tirar partido da mudança tecnológica, é usar a 
tecnologia para se obter uma vantagem competitiva, para se ser o 
primeiro, para fazer com menos custos ou melhor que a 
concorrência. 
M. Porte r diz que a mudança tecnólogica conduz a uma vantagem 
competitiva sustentável, quando simultaneamente : 
nsaixa os custos ou melhora a diferenciação tornando 
sustentável a liderança tecnológica da empresa, 
Muda as directrizes de custo ou de diferenciação (factores 
que influenciam o custo ou a diferenciação) a favor da 
empresa, 
. . . a fundamento de uma estratégia 
Tecnologia: de factor chave de sucesso . . . 91 
Sendo pioneiro ela traz as vantagens de primeiro, para além 
das inerentes à própria tecnologia, e 
Melhora toda a estrutura da industria u34 (consideramos que 
afirmação é válida para o conceito de dominio). 
Ou seja, considera oportuna a mudança tecnológica que traga à 
empresa urna vantagem duradoura nos custos ou na diferenciação, 
que permite a utilização dos condutores a favor da mesma, que 
lhe forneça as vantagens de primeiro quando pioneiro, e que 
simultaneamente melhore a atracção e o valor do dominio em que 
está ou se vai inserir 1 e a estrutura concorrencial, 
diminuindo- lhe a rivalidade e aumentando-lhe a rendibilidade. 
De outra forma, a mudança tecnológica é oportuna para uma 
empresa, quando para si e para o dominio em que se insere, ou se 
vai inserir, tudo melhora. 
Certamente, não interessará a uma empresa tornar-se lider de 
um dominio 1 em consequência de uma mudança tecnológica, se dai 
advir uma menor quota de mercado e menor rendibilidade, em 
resultado de um maior nümero de concorrentes der i v ado da rápida 
e fácil difusão das novas tecnologias. Seria preferivel manter a 
situação anterior 1 em que obtinha maior rendibilidade. 
Esta mudança não é oportuna, pois apesar de fornecer vantagens 
nos custos ou na diferenciação, piorou a estrutura concorrencial, 
e a atracção e valor do dominio 1 ou seja, uma melhoria na 
posição concorrencial não significa por si a oportunidade da 
mudança tecnológica se prejudica a estrutura concorrencial. As 
condições de M. Porter devem verificar- se. 
A empresa perante uma perspectiva de mudança tecnológica tem 
que acautelar a sua rendibilidade de uma forma continuada, não de 
curto prazo, mas sustentável e duradoura. 
A visão não pode ser estreita, e só porque se está em poder de 
uma inovação, não se pode inadvertidamente colocá-la no mercado 
sem que se tenha analisado as suas consequências numa perspectiva 
total, de médio e longo prazo, sem que se tenha avaliado todas as 
suas implicações para a empresa e para o dominio a que pertence. 
oportuna toda a mudança tecnológica que melhora a 
rendibilidade da empresa, que traz vantagem competitiva, mas 
duradoura e sustentavel, o que implica a melhoria da estrutura 
concorre ncial. 
Ainda que se verifique uma ruptura tecnológica, com 
desaparecimento do dominio actual e com o nascer de um novo 
dominio, o importante é que a mudança tecnológica forneça a 
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liderança competitiva e uma maior rendibilidade no novo dominio, 
com uma estrutura concorrencial favorável, mas sempre numa visão 
duradoura . 
Não que:emos deixar de reafirmar que a mudança tecnológica é 
uma fonte 1nesgotável de vantagens competitivas, e que travá- la, 
a ser possivel, só o será durante um curto periodo, pois o 
progresso não pára, continua todos os dias e para todas as 
actividades de valor, e as empresas que souberem e estiverem 
preparadas para a utilizar a seu favor serão as vencedoras, as 
lideres concorrenciais. 
4. 4. 2. 3 . 2 - Pioneiro ou Seauidor Tecnológico? 
Urna das questões que se coloca é se uma empresa deve estar na 
origem de mudança tecnológica, se deve ser pioneira ou se deve 
ser seguidora tecnológica, isto é, ser a primeira a utilizar 
novas tecnologias, aprefeiçoamento dos métodos e das técnicas 
existentes, novas aplicações da ciência, ou esperar que outros o 
façam, para fazê-lo depois, usando a sua experiência . 
A resposta não é clara nem perentória, não se pode prescrever 
uma via, pois ambas as situações têm vantagens e inconvenientes, 
dependendo, quer da empresa, quer do dominio em que está. 
Contudo, é uma decisão que tem que estar explicita na sua 
estratégia, que tem de fazer parte do seu quadro de referência, 
para poder actuar em conformidade, buscando o suc esso. 
Se é certo que quem avança primeiro tem a 
surpresa, da novidade, também é o que assume todos 
desenvolvimento, com os inerentes avanços e recuos, 
riscos associados ao que é novo. 
vantagem da 
os custos de 
todos os 
No entanto, há quem refira que 11 candeia que vai à frente 
alumia duas vezes", que 11 a vantagem é do ataque", pois urna 
empresa ao antecipar-se à concorrência pode fazer jogar a seu 
favor todos os factores chaves de sucesso dominantes, podendo 
impô r os seus padrões: produtos, métodos e técnicas, ganhar 
experiência de primeiro tirando partido do efeito com o mesmo 
nome, conquistar mercado e imagem, garantir a sua posição 
concorrencial, e mesmo ultrapassada a fase de inovação, após a 
difusão das tecnologias, apesar de já não deter a liderança 
tecnológica, as suas vantagens subsistam. 
A inovação pode ocorrer em qualquer actividade de valor e urna 
empresa ao tomar a iniciativa, pode ganhar importantes fontes de 
vantagem concorrencial, poderá conquistar urna zona geográfica, a 
fidelidade dos clientes 1 e se souber e ti ver recursos pode tornar 
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sustentáveis e duradouras essas vantagens, alimentando-as depois 
com novas inovações, isto é, se caminhar sempre em frente, 
liderando tecnologicamente, dificilmente será ultrapassada. 
Mas nem tudo são rosas para o pioneiro, ele tem que investir 
em investigação e desenvolvimento, em novos equipamentos, em 
fonnação, e por vezes, em novas instalações, não tendo a certeza 
se a nova aplicação resulta. 
São recursos que se consomem e riscos que se correm, se não 
calculados e indevidamente planeados, poderão levar ao fracasso. 
No entanto, aqueles que conscientemente não pretendem avançar 
primeiro, os seguidores tecnológicos, preferindo esperar e 
depois tirar partido das inovações dos pioneiros, com muito menos 
custos e menos riscos, pois limitam-se a copiar e a imitar os 
seus feitos, por vezes ainda, aprefeiçoando-os, contornando a sua 
experiência, e com o mercado já educado para as novidades, também 
têm obtido êxito . 
Nalguns casos, ultrapassando os primeiros, pois já podem 
configuram a sua cadeia de valor tendo presentes as práticas dos 
outros, realizam investimentos com muito maior flexibilidade e 
implantações melhores adaptadas que aqueles. 
A mudança tecnológica é uma faca de dois gumes, tem vantagens 
e inconvenientes, com empresas de sucesso em ambas as situações, 
dependendo mui to das capacidades da empresa e do dominio visado, 
pois é na actuação sobre os factores chave de sucesso, que a 
vantagem competitiva surge. 
o fabricante dos misseis Patriot é um pioneiro com sucesso 
dado o elevado desempenho que o seu produto teve na "Guerra do 
Golfo", pennitindo-lhe um avanço substancial sobre a 
concorrência, que só muito dificilmente o ultrapassará nos 
próximos tempos, enquanto que o BPSM ou o BPA são seguidores com 
êxito ao adoptarem o cartão Multibanco da SIBS depois do Montepio 
ter inovado no sistema bancário português com a introdução do 
cartão " Chave 24 11 , em virtude da rede Multibanco ser muito mais 
extensa que a do Montepio. 
Dependendo do interesse das empresas, dos seus recursos, das 
suas capacidades para obter uma vantagem tecnológica sustentável 
e duradoura, e tendo presente os efeitos da tecnologia sobre o 
dorninio, sua definição, valor e atracção, sobre a estrutura 
concorrencial e sobre as posições cocorrenciais, tratadas 
anterionnente 1 e equacionando as vantagens e incovenientes de 
avançar primeiro ou de seguir 1 é que a empresa decidirá ser 
pioneira ou seguidora tecnológica. 
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Segundo M. Porter35 , ser pioileiro ou seguidor depende da 
interacção de três factores: sustentabilidade da liderança 
tecnológica, vantagens e desvantagens de ser pioneiro, que por 
sua vez 1 agregam vários subfactores, apresentados no quadro 4. 6. 
Contudo, nós entendemos que e l es devem ser conjugados com: 
- Recursos materiais e humanos da empresa, 
- Definição, atracção e valor do dominio, 
- Estrutura concorrencial, 
- Posição competitiva da empresa, e 
- Estratégia genérica seguida, 
pois a estratégia da empresa tem que ter presente todo o seu 
ambiente interno e externo, logo a escolha: pioneiro ou seguidor, 
ao integrar a estratégia, terá de passar pela análise da empresa 
e do seu ambiente envol vente 
É de notar, que nos temos referido a pioneiro tecnológico, mas 
que pode mui to bem acontecer que num dominio não exista um único 
pioneiro 1 pois não existe urna única tecnologia envolvida, mas sim 
várias. 
Pioneirar tecnologicamente ou não, depende da empresa, da 
observação que faz dos factores acima referidos, da conjugação 
dos seus pesos relativos, mas tendo sempre presente a estratégia 
genérica seguida e a estratégia global . Em caso de equilibrio 
dos factores preferimos o ataque, a liderança tecnológica, pois é 
urna forma de diminuir o risco associado a qualquer surpresa vindo 
de outra empresa, um antidoto para o comodismo e para o repousar 
nas tecnologias actuais, e urna oportunidade para definir o 
futuro. 
4.4.2.3.3 - Tecnologia: Estratégia de Custos ou de Diferencia-
~ 
Colocar a tecnologia, e em especial a sua caracteristica 
dinâmica, a mudança tecnol ógica, ao serviço da estratégia, 
implica antes de mais urna definição clara da estratégia global 
da empresa, com a consequente estratégia genérica a seguir, e a 
adequação da tecnologia aos objectivos da estratégia de custos ou 
da de diferenciação, pois como vimos, estes tipos de estratégias 
têm práticas e objectivos distintos. 
Tal como é impossivel servir a dois senhores ao mesmo tempo, 
saltitando de um para o outro sem satisfação de nenhum deles, o 
mesmo acontece com a persecução simultânea das duas estratégias 
genéricas, pois alcançar urna estratégia de custos é fazer melhor 
que a concorrência, é ser mais eficiente que os outros, enquanto 
que diferenciar é ser diferente, único. 
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Quadro 4. 6 - Factores de escolha para a liderança tecnológica, 
segundo M. Porte r 
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Na primeira a tecnologia é utilizada para reduzir os custos 
totais, utilizando o efeito e experiência ou o seu contorno para 
actuar essencialmente sobre os custos partilhados, enquanto que 
na segunda o factor tecnológico pretende desenvolver a unicidade 
valorizada e percebida, preocupando-se também com os custos, como 
é óbvio, mas principalmente com aqueles que trazem a 
diferença, com os dos factores de sucesso fundamentais, ou seja , 
com os custos especificas. 
A empresa não pode nem deve utilizar a tecnologia para 
caminhar 11 DO meio'', para ficar na indecisão, pretendendo ao mesmo 
tempo baixos custos totais e diferenciação, pois é impossivel 
perseguir os dois objectivos simultaneamente, se bem que o ideal 
seja atigir o "dominio globaln 36 em que adquire baixos custos e 
elevada diferenciação. 
A figura 4. 10 
os dois caminhos 
qualquer empresa. 
3? apresenta o contributo de tecnologia para 
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4. 10 - A tecnologia leva ao dominio global, através 
dos dois caminhos da excelência 
uma empresa num novo dominio, novo entrante, tem inicialmente 
custos elevados e baixa diferenciação (baixo valor para 
o comprador), mas utilizando a tecnologia terá de se dirigir numa 
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das duas direcções, ou para o baixo custo, seguindo wna 
estratégia de custos, ou para elevado valor do seu bem, seguindo 
a diferenciação. 
Relembramos que nem a primeira pode esquecer o valor do bem, 
nem a segunda o custo, pois como sabemos o comprador só efectuará 
a compra se o valor atribuído ao bem for superior ao preço que 
paga. 
Posteriormente e de uma forma ideal, mas muito dificil, deverá 
caminhar para o dominio global, em que após ter alcançado baixos 
custos consegue elevada diferenciação, sem acréscimo de custo, ou 
após ter alcançado a diferenciação consegue baixos custos sem 
diminuir a sua unicidade . 
Geralmente, as empresas de sucesso atigem a primeira meta dos 
caminhos de excelência, obtendo o dominio pelos custos ou pela 
diferenciação e só mui to dificilmente conseguem o dominio 
global. 
A orientação estratégica dada à tecnologia depende, quer dela 
própria, da sua natureza, quer da empresa, da sua posição 
concorrencial. 
Uma tecnologia que não crie unicidade, que não traga valor 
acrescentado para o comprador, ou que trazendo este não o entenda 
como tal, ou que criando diferença esteja bastante difundida, 
sendo do conhecimemto geral, não fornecendo senão uma vantagem 
provisória, não pode ser fonte de uma estratégia de 
diferenciação, quanto mui to será de uma estratégia de custos se 
permitir pelo recurso à experiência ou ao seu contorno, obter 
custos mais baixos que a concorrência. 
Da mesma forma, uma tecnologia que pela sua complexidade ou 
não, traga um acréscimo de custos, não pode fundamentar uma 
estratégia de custos, podê- lo- á fazer para uma estratégia de 
diferenciação se ao sobrecusto corresponder um acréscimo de valor 
percebido . 
Também uma tecnologia exclusiva tem muito mais força para 
sustentar uma vantagem competitiva que uma tecnologia não 
exclusiva, sucedendo o mesmo com uma tecnologia não complexa 
relativamente a urna menos complexa, e com urna tecnologia que 
permita urna vantagem duradoura relativamente a urna que só concede 
urna vantagem provisória. 
A posição concorrencial da empresa também é importante no 
direcionamento da tecnologia . 
Assistimos frequentemente às empresas dominantes tentarem 
reforçar a sua posição, mas sem porem em causa os factores chave 
de sucesso do dominio, isto é, sem os modificarem, pelo que, 
quando atingem a liderança pelos custos ou pela diferenciação, 
com o recurso à tecnologia, procuram continuar a tirar partido 
dela, mas aperfeiçoando unicamente os factores chave de sucesso 
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existentes, e raramente pondo em causa as regras do jogo 
concorrencial, ainda que possuam o conhecimento tecnológico para 
o fazer, procurando prolongar ao máximo o seu dominio na forma 
existente, o que leva, a que por vezes, sejam ultrapassados. 
Por seu lado os mais fracos concorrencialmente procuram de 
todas as formas dominar, e com o recurso à tecnologia procuram 
modificar os factores chave de sucesso, ao contornarem a 
experiência dos outros para competir pelos custos, ou 
imprimirem novos padrões de unicidade, obtendo na tecnologia um 
elemento chave para ultrapassar os mais antigos. 
Quando a vantagem na diferenciação começa a fraquejar, devido 
à difusão das tecnologias, a empresa pode utilizar o factor 
tecnológico para ganhar experiência e encetar então wna 
estratégia de custos, ou alternativamente, pode fugir em frente, 
criando nova diferenciação com o recurso a novas tecnologias para 
substituir a diferenciação anterior . 
Também, empresas que dominam pelos custos e vêm a sua 
experiência alcançada, viram para a diferenciação, através da 
criação pela tecnologia de novas vantagens concorrenciais . 
No entanto, as inversões de estratégias genéricas não são nada 
fáceis, correndo- se o perigo de "ficar no meio" . 
A orientação da tecnologia não se faz sempre no mesmo sentido 
ao longo do tempo, não é fixa, antes pelo contrário, vai mudando. 
Modifica o dorninio e a empresa, e é modificada por ambos. 
A orientação tecnológica é contingencial. 
4. 4. 2. 3. 4 - Ruptura Tecnológica 
Uma estratégia de diferenciação total pela tecnologia ou de 
ruptura tecnológica é urna forma arrojada de atingir a 
diferenciação, pois com o recurso à tecnologia, questiona os 
fundamentos do dominio de actividade, muda os seus factores de 
sucesso e dá origem a um novo dominio, corno vimos em 4. 4. 2. 2. 1. 
Tudo muda, tudo se altera, as regras são novas e a concorrência 
passa a fazer- se de forma diferente. 
A empresa não se acomoda na sua situação presente, ainda que 
sendo dominant e, ela avança, utiliza a tecnologia para romper com 
o que existe, ou então aproveitando a evolução dos sistemas 
concorrenciais imprime-lhe um novo andamento, acelera-a, não se 
deixa unicamente, ir no movimento . 
O elemento caracterizador é a "posição a atitude da 
empresan38 que é deliberada e pró-activa ao querer alte rar 
claramente os factores chave de sucesso, ao querer virá- los a seu 
favor, não se confundido com urna atitude de acompanhamento da 
evolução tecnológica que provoque a evolução do sis t e ma 
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concorrencial, em que o domínio é alter ado ser por vontade 
determinada da empresa, mas por acção global da evolução, por 
difusão de tecnologias vindas de outros domínios 
O elemento tecnológico pode ser o mesmo em ambas as 
situações, o que diferencia é a forma de estar da empresa, que é 
pró-activa na ruptura tecnológica, limitando-se a uma postura de 
acompanhamento numa mudança correspondente a uma evolução dos 
sistemas concorrenciais. 
Esta estratégia exige elevadas competências tecnológicas e 
além de todos os riscos inerentes a ser o primeiro assume também 
o risco daquilo que é totalmente novo, por conseguinte, são 
necessários elevados recursos humanos. No entanto, são muito 
eficazes, pois gozam do efeito do inesperado, da surpresa, 
apanhando a concorrência desprevenida, necessitando esta de tempo 
para se poder adaptar e ripostar, tempo esse que ajuda a 
consolidar a vantagem competitiva do percursor. 
É mais arriscada que urna diferenciação elementar pela 
tecnologia, mas também muito mais compensadora. 
Uma tecnologia para fundamentar uma ruptura não tem 
forçosamente que ser inédita ou muito complexa, pode vir de 
outros domínios, ou até mesmo estar presente no próprio domínio, 
mas inexplorada, o importante é que provoque a mudança, que 
traga novo valor aos bens, que altere os fundamentos do domínio a 
favor da empresa. 
A Benetton para minimizar os riscos e os custos associados a 
deficientes previsões dos gostos dos consumidores, reconfigurou a 
sua cadeia de valor fabricando os seus produtos não pintados, 
efectuando- o depois de acordo com a procura, recorrendo para o 
efeito a um sistema informático que fornece toda a informação 
necessária39, o que provocou uma profunda alteração no seu 
domínio de actividade. 
As chaves da diferenciação não são muito complexas, são um 
sistema infonnático de gestão de existências e uma alteração no 
processo produtivo , em que se criou um espaço entre a fabricação 
dos produtos 11 crus 11 e a sua coloração. 
Na figura 4. 11 40 apresentamos urna evolução tecnológica, em 
que as curvas são os ciclos de vida das tecnologias, que se 
sucedem, dando origem a novos domínios. 
Quando surge uma nova tecnologia que origina um novo domínio, 
ela tem eficácia inferior à tecnologia ex1stente e que definia o 
domínio anterior, o que muitas vezes, leva as empresas a meterem 
em causa a nova aplicação, não enveredando desta forma, por uma 
estratégia de ruptura, pois numa visão de curto prazo pensam que 
dispendendo os mesmos recursos obtêm maiores resultados. 
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Para quê mudar se se pode continuar a amortizar 
investimentos da antiga tecnologia? 
Porquê realizar novos investimentos em novas tecnologias ? 
No entanto, esquecem que toda a tecnologia tem um limite 1 que 
a nova tecnologia irá ultrapassar a existente com muito mais 
eficácia, e que se tirarem partido dela poderão beneficiar dos 
acréscimos da sua eficácia, o que não sucederá com uma atitude 
comodista de manutenção de posição, em que simplesmente se 
procura aperfeiçoar os factores chave de sucesso actuais. 
Fig. 
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4.11 - As rupturas tecnológicas favorecem a eficácia e 
dão origem a novos dominios 
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O tempo, o momento em que se decide a ruptura tecnológica é 
fundamental, pois tanto pode fornecer a vantagem como a ameaça, 
colocando-se a questão da oportunidade da mudança e de pioneiro 
ou seguidor. 
Na industria automóvel está a assistir-se à introdução de um 
novo conceito, o veiculo multiusos, de que a Renault é percursora 
com o "Espace", um monovolume com um novo design, que se destina 
à cidade e à estrada, à condução só ou em farnilia, com 
interiores espectaculares e transformáveis com facilidade numa 
sala de urna habitação. Já aperfeiçoado com o Scenic (Safety 
Concept Ernbodied in a New Innovative Car) que conjuga monovolwne, 
segurança e inovação41. 
A base essencial desta diferenciação total é a concepção. 
Nos veiculas desportivos, o Honda NSX vem revolucionar o seu 
dominio, introduzindo pela primeira vez num veiculo de série um 
tão grande nümero de tecnologias dos veiculas de formula 1 42 . 
Pensamos tratar-se, sem düvida, de alterações profundas nos 
factores chave de sucesso, e por conseguinte, de rupturas 
tecnológicas. 
A diferenciação total pela tecnologia traz vantagens 
competitivas inegualáveis, pois além de permitir impOr os 
standars, a tecnologia, aquilo que se domina muito bem, goza-se 
da surpresa. 
Definida que está a participação da tecnologia na 
competitividade, há que a gerir estrategicamente em harmonia e 
coerência com a estratégia global, por forma a se alcançarem os 
objectivos propostos. 
Isto é, a tecnologia tem que ser integrada na Gestão 
Estratégica da empresa, sendo este o objecto do próximo capitulo. 
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CAPÍTULO 5 
A INTEGRAÇÀO DA TECNOLOGIA NA ESTRATÉGIA 
A tecnologia é o saber, são as competências próprias ou 
adquiridas pela empresa. Está nos homens, nas máquinas, nos seus 
processos, produtos, regras, regulamentos, está presente em quase 
todas as actividades de valor. 
O seu efeito estende-se ao longo de toda a Gestão Estratégica 
da empresa, sentindo-se na definição dos dominios de actividade, 
na análise da concorrência, na escolha das estratégias genéricas, 
nas vias de desenvolvimento e na gestão da carteira de 
actividades. 
Como recurso empresarial e factor fundamental em que se pode 
basear qualquer uma das estratégias, não pode ser deixado ao 
acaso, tem que ser optimizado, tem que ser gerido, e a sua gestão 
integrada na estratégia global da empresa. 
No entanto, poucas são as empresas que o fazem, que não se 
esquecem que a tecnologia é um recurso que pode ser gerido como 
qualquer outro, sendo frequente o "analfebetismo tecnológico" 1 , 
ao qual não são alheios mui tos dos cursos de gestão virados 
unicamente para os aspectos financeiros e comerciais. Felizmente, 
algumas das nossas escolas, nomeadamente o ISEG, já vão dando 
enfâse à tecnologia. 
Também é comum o ''sindroma da alta-tecnologia 11 2 , em que ~e 
associa tecnologia a alta-tecnologia, sendo banal tudo o que nao 
é tecnologia de ponta, e como tal, não carecendo de atenção. 
Estes dois impedimentos à gestão da tecnologia são um perigo 
que pode conduzir com muita facilidade ao insucesso, 
dissipando-se oportunidades e vulnerabilizando-se às ameaças. E 
tecnologia nem é só para engenheiros, nem são só 
desenvol virnentos espetaculares. 
A empresa deve gerir estrategicamente a tecnologia como faz 
com os outros recursos. Deve ter uma estratégia de tecnologia que 
esteja ao serviço, que seja compativel com a sua estratégia 
global. Isto é, as suas capacidades, orientações e opções 
tecnológicas têm que ser direcionadas por forma a permitirem 
alcançar os objectivos globais, pois como qualquer parte tem que 
contribuir para o todo, sob pena de o destruir, também a 
tecnologia ao ser um subsistema do sistema empresarial, tem que 
estar em consonância com ele . 
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"As empresas devem formular uma estratégia de tecnologia e 
integrá-la na planificação estratég1ca geral como um componente 
essencial, ao mesmo nivel que o marketing ou as flnanças"3. 
5.1 - PERSPECTIVAS DE GESTAO DA TECNOLOGIA 
Nos autores que consultámos encontrámos algumas formas 
diferentes de encarar a gestão estratégica da tecnologia, de a 
colocar em sintonia com a estratégia global da empresa, pelo que 
vamos sintetizar algumas delas. 
A figura 5. 1 apresenta-nos a integração da gestão 
estratégica da tecnologia no planeamento global da empresa 1 
segundo N. K. Sethi , B. Movsesian e K. D. Hickey 4. 
Fig. 5.1 - Integração da gestão estratégica da tecnologia no 
planeamento global da empresa, para N. K. Sethi, B. 
Movsesian e O. Hickey. 
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Estes autores definem planeamento como 11 um processo racional que 
requer a análise antecipada de circunstâncias futuras, quer 
externas (ambiente), quer internas (empresa), desenvolvendo 
dentro daquele contexto de futuro uma missão, objectivos, linhas 
de acção (politicas), planos de implementação, uma organização e 
controlos desenhados para alcançar o objectivo"s. 
Tal como John M. Barris, Robert W. Shaw, Jr . , e Wi l liam p. 
Sommers, consultores da Booz. Allen & Hamilton Inc . 6, consideram 
gestão estratégica da tecnologia, como um processo que parte do 
perfil actual da tecnologia da empresa e se desenvolve em 
quatro etapas: avaliação da situação tecnológica, desenvolvimento 
da carteira tecnológica, integração da tecnologia na estratégia 
global e definição de prioridades no investimento tecnol ógico . 
Partindo da análise das tecnologias existentes na empresa, 
sua localização e nivel de investigação e desenvolvimento, 
efectua- se uma análise cuidada da situação tecnológica interna e 
externa, fazem-se previsões da evolução tecnológica e sua 
integração em cenários futuros, para depois se definir o conjunt o 
de tecnologias a dominar e a prioridade dos investimentos 
tecnológicos, que permitam atingir os objectivos globais da 
empresa. 
J ohn M. Ketteringham e John R. White, da Arthur D. Little , 
I nc . , integram o planeamento tecnológico no processo clássico de 
planeamento estratégico, como mostra a figura 5.2 7. 
Apresentam um modelo interactivo em que as estratégias 
tecnológicas são baseadas condições tecnológicas, na 
maturidade das tecnologias e na relatividade da força técnica, 
para se alcançarem os objectivos globais da empresa. 
Partem da definição de tecnologia, que é uma definição 
especifica, da sua natureza e do seu papel estratégico , para 
examinarem os investimentos na sua carteira tecnológica, preverem 
o impacto de novos desenvolvimentos tecnológicos na maturidade da 
indústria e avaliarem as oportunidades que os recursos 
tecnológicos da empresa podem oferecer. 
Identificam as tecnologias existentes, estimam o seu papel nos 
dominios actuais e a sua importância na competitividade, e 
estimam a força da empresa, nestas tecnologias. 
Procuram as tecnologias importantes e que não dominam, 
identificam novos negócios onde dominem tecnologicamente8 . 
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Fig. 5.2 - Integração da tecnologia no planeamento estratégico 
para J . M. Ketteringham e J. R. White, da A.D . L .. 
Para David Ford que af1rma que "o essencial na empresa é o 
que ele sabe e o que pode fazer " 9 , a estratégia de tecnologia é 
~~~~~~~~ap:l~i;~~~s;:~o10 . gestão e exploração da tecnologia, como 
A estratégia de tecnologia ao lidar 
importantíssima. 
com o saber é 
Desenvolve - se tendo como base uma auditoria tecnológica, que 
pretende identificar as tecnologias de que a empresa depende e o 
seu nivel de maturidade, a sua posição relativa em tecnologias de 
processo e de produto, o seu nivel de êxito de investigação e 
desenvolvimento, as tecnologias emergentes ou em desenvolvimento, 
quer na empresa, quer no ambiente externo, e que possam afectar 
mercados actuais ou futuros, o nível de exploração das 
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tecnologias que domina, a sua 
comparativamente aos seus compradores 
tecnologias que não usa, mas que poderão 
Externa 
posição tecnológica 
de tecnologia e as 
ser úteis a o utros. 
lnterna 
Fig. 5 . 3 - Estratégia de tecnologia, segundo David Ford . 
As actividades de aquisição de tecnologia buscam o a c esso aos 
recursos tecnológicos, as de exploração de tecnologia a s ua 
valorização, quer int ernas, quer externas, e as de gestão 
coordenam as ant eriores e adequam a carteira das tecnologias com 
a dos dominios. 
Thomas Durand diz que o papel da "gestão estrat égica da 
tecnologia consiste precisamente em facilitar e adequar entre as 
potencialidades dos recursos tecnológicos disponiveis por um 
lado, e os dominios de actividade visados e as tecnologia s 
necessárias ao desenvolvimento da empresa nestes segment os , por 
outro" 11, como se vê na figura 5 . 4 12 . 
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Fig. 5.4 A gestão estratégica da tecnologia, segundo 
Thomas Durand. 
A empresa possui um património tecnológico e está presente 
em domínios de actividade . 
Através da inovação, dos desenvolvimentos externos, de novas 
orientações estratégicas, visa wn novo património e novos 
domínios, que devem ser compat~veis. Ou seja, as tecnologias 
devem ser adequadas ao desenvolvimento dos novos segmentos. 
Coloca-se então a questão do acesso aos recursos tecnológicos 
e da cedência de tecnologia, que interage com a estratégia de 
tecnologia, e por conseguinte com a estratégia global. 
Este autor refere que três tendências recentes das empresas 
são: 
o 11 recurso a novas estratégias de acesso aos recursos 
tecnológicos 11 , 
• 
11 a promoção da inovação interna e descentralizada 11 , e 
estratégias cooperativas e não somente 
sendo estes os três vectores fundamentais na estratégia de 
tecnologia . 
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Em Competitiva Advantadge, M. Porterl4 prescreve sete 
passos para se desenvolver urna estratégia de tecnologia: 
nos 
1 - Identificar as tecnologias e subtecnologias presentes na 
cadeia de valor da empresa, de seus fornecedores, clientes 
e concorrentes. 
2 - Identificar as tecnologias existentes em outras indústrias 
( dominios) ou em centros de investigação que se possam 
tornar relevantes. 
3 - Prever as evoluções tecnológicas de todas as tecnologias 
chave identificadas em 1. 
4 - Determinar as tecnologias e as mudanças tecnológicas que 
são mais importantes para a vantagem competitiva e para a 
estrutura da indústria (dominio). 
5 - Avaliar as capacidades da empresa nas tecnologias chave e 
os custos para a obtenção de seus aperfeiçoamentos. 
6 - Selecionar uma estratégia de tecnologia que inclua todas 
as tecnologias chave e que reforce toda a posição 
competitiva da empresa. 
Deve incluir uma classificação dos projectos de 
investigação e desenvolvimento, e os seus resultados 
custos ou na diferencição, as opções acerca de ser 
pioneiro ou seguidor, politica de cedência tecnológica e 
os meios para obter no exterior as tecnologias 
necessárias. 
7 - Elevar para a empresa as estratégias de tecnologia das 
unidades de negócio , seguindo as tecnologias que possam 
ter impacto nas unidades e criando inter-relações 
tecnológicas entre estas . 
* Jacques Morinl 5 considera que a gestão de tecnologia se deve 
desenvolver em seis etapas: 
A inventariação das tecnologias existentes interna e 
externamente, a avaliação do impacto concorrencial das 
tecnologias e da posição da empresa nessas tecnologias, a 
optimização da exploração do património tecnológico, o seu 
enriquecimento, a preescutação tecnológica, e a protecção do 
património da empresa . 
o quadro 5.1 16 apresenta o pensamento de J. Morin . 
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Quadro 5.1 - Etapas para uma gestão da tecnologia, segundo 
J. Morin 
P. Dussau ge e B. Ramanantsoa na sua obra Tecnologia e 
Estratégia da Empresa, muito importante para este nosso trabalho 
e já várias vezes citada, desenvolvem a sua apresentação da 
gestão estratégica da tecnologia em duas fases: 
A primeira, o diagnóstico tecnológico em que são inventariadas 
as tecnologias da empresa, a sua natureza, o seu estado de 
maturidade e a sua carteira . 
A segunda, as escolhas tecnológicas, que em função dos 
objectivos visados, e tendo presente o diagnostico e a velada 
tecnológica, em que se analisam as tecnologias da concorrência, 
as de outros domínios que possam ter aplicação nos dorninios da 
empresa e os desenvolvimentos recentes da ciência, se selecionarn 
as novas tecnologias a adquirir, as vias de acesso a essas 
tecnologias, e se determina a exploração e a valorização do 
património tecnológico . 
Corno constatamos, as perspectivas apresentadas são basicamente 
semelhantes, diferindo mais a dos consultores da Arthur D. 
Little, que conjugam a maturidade tecnológica com a maturidade 
da indústria. 
. . . a fundamento de uma estratégia 
Tecnologia: de factor chave de sucesso ... 112 
Para nós, a gestão estratégica da tecnologia também se 
desenvolve de uma forma muito idêntica às apresentadas, 
nomeadamente à dos consultores da Booz.Allen & Hamilton, Inc., e 
à de P. Dussauge e B. Ramanantsoa, como mostra a figura 5.5 . 
Salientando que partilhamos das definições englobantes, 
partimos do modelo de gestão estratégica global de L. R. Jauch e 
W. F . Glueck 7 para evidenciar a gestão estratégica da 
tecnologia. 
Esta, desenvolve-se conjuntamente e em permanente interacção 
com a gestão global, e como ela, também apresenta três grandes 
fases: 
Diagnóstico e análise tecnológica, 
Opções tecnológicas, e 
Implementação tecnológica, 
que têm fluxos em ambos os sentidos . 
Aquando do diagnóstico e análise global, em que se pesquisam 
os ambientes geral, o internacional, o dos segmentos de 
actividade e o ambiente interno da empresa, identificam- se e 
analisam-se as tecnologias e conhecimentos cientificas que 
intervêm ou possam intervir nos dominios da empresa, tal como os 
que ela domina, definindo-se o seu 11patrim6nio tecnológico ulB 
Isto é, realiza-se o diagnóstico e análise tecnológica .. 
Nas escolhas estratégicas globais e tendo presente a 
preescutação, as previsões e os cenários tecnológicos, é definido 
o desenvolvimento de uma nova carteira tecnológica, que sirva as 
estratégias globais escolhidas, tendo-se antecipadamente 
estabelecido as tecnologias a dominar. 
Definem-se as vias de acesso às tecnologias necessárias e não 
existentes na empresa, e as formas de valorização e exploração da 
carteira tecnológica, e estabelecem-se prioridades nos 
investimentos tecnológicos. ou seja, efectuam- se as opções 
tecnológicas. 
Com a implementação global, atribuem-se recursos , definem- se 
planos e politicas, estabelecem-se estruturas que ponham em 
prática as opções tecnológicas efectuadas, e procura- se garantir 
que estas são mesmo realizadas e que estão em consistência com a 
estratégia global . 
Todas as fases da gestão estratégica da tecnologia podem 
levar à redifinição da estratégia global, e até mesmo dos 
objectivos globais, se se verificar incompatibilidade entre o 
subsistema tecnológico e o sistema global, ou vice-versa. 
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Fig. 5.5 - A gestão estratégica 
estratégica global 
da tecnologia na gestão 
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Como vimos, o processo de gestão estratégica da tecnologia não 
é independente, antes pelo contrário faz parte do todo que é a 
gestão estratégica global da empresa, sendo desenvolvido aquando 
do desenvolvimento deste e interactuando com a gestão 
estratégica dos outros subsistemas, como sejam o financeiro, o de 
marketing ou o de recursos humanos. 
Seguidamente, desenvolvemos as diversas etapas das duas 
primeiras fases da nossa opinião de gestão estratégica de 
tecnologia. 
Não nos nos referimos à implementação, pois sai do âmbito 
deste nosso trabalho. Contudo, não deixamos de salientar que sem 
acção nada existe, e que um bom projecto de estratégia de 
tecnologia, sem ser aplicado de nada serve. 
5.2 - DIAGNÓSTICO E ANALISE TECNOLóGICA 
O levantamento e a análise das tecnologias existentes ou em 
desenvolvimento na empresa, ou fora dela, é o primeiro passo para 
o sucesso de uma estratégia de tecnologia. 
A sua execução cuidada permitirá que se tomem decisões 
correctas acerca das opções tecnológicas. 
5.2.1 - O Diagnóstico Tecnológico 
Esta primeira etapa da gestão estratégica da tecnologia tem 
corno objectivo identificar todas as tecnologias e conhecimentos 
cient~ficos, que intervenham ou possam potencialmente intervir no 
dominio ou dominios de actividade em que a empresa está ou possa 
vir a estar presente. 
Para tal, temos que analisar não só a própria empresa, como 
também o seu ambiente externo, e aqui o seu ambiente de tarefa, 
ou seja aquele com que mais interage, e o ambiente geral. 
Através da cadeia de valor inventariamos todos as tecnologias 
presentes na empresa, quer tenham sido desenvolvidas 
internamente, quer adquiridas ao exterior, bem como as suas 
competências, o seu saber, identificamos o património tecnológico 
da empresa que é formado por um conjunto de tecnologias, que é 
uma carteira tecnológica. 
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Idêntica acção deve ser realizada relativamente aos 
fornecedores, clientes e concorrentes, pois como sabemos os 
primeiros pertencem ao mesmo sistema de valor da empresa e 
interactuam com ela, e é com os últimos que são disputados os 
clientes . 
As tecnologias existentes noutras empresas que se preparam ou 
pretendam entrar para o dominio, devem ser recenseadas e 
analisadas , tal corno as existentes noutros dominios que possam 
vir a afectar a luta concorrencial do dominio considerado, bem 
como as tecnologias em desenvolvimento, novos desenvolvimentos 
cientificas e a ciência em geral. 
Este diagnóstico deve ser o mais exaustivo e alargado 
possivel, a fim de fornecer um bom ponto de partida para uma 
estratégia de tecnologia. 
5.2.2 - A Análise Tecnológica 
Identificadas as tecnologias há que as analisar, que as 
classificar, pois são diversas, e assumem importâncias e relevos 
diferentes, na luta concorrencial. 
J. M. Ketteringham e J. R. White da A.D.L.19 classificam as 
tecnologias em: chave, de base e emergentes, de acordo com a sua 
intervenção na competitividade. 
As tecnologias chave são as que fazem a diferença, que 
conduzem à liderança pelos custos ou pela diferenciação 1 são os 
fundamentos da luta pela superioridade sendo o seu dorninio 
fundamental para o êxito competitivo. 
As tecnologias de base sendo essenciais ao desenvolvimento 
da actividade da empresa, pois sem elas não se pode estar 
presente num dominio, não são contudo, armas competitivas, pois 
estão difundidas por todo o dominio de actividade, sendo o seu 
conhecimento de todos os concorrentes. 
As tecnologias emergentes estão a dar os primeiros passos, 
ainda estão em desenvolvimento e com poucas aplicações, mas 
algumas delas já parecem querer mudar os factores chave de 
sucesso da actividade. 
Em virtude de muitos factores, e entre eles a caracteristica 
dinâmica da tecnologia, as bases concorrenciais de um dado 
dominio de actividade vão-se alterando, e por conseguinte uma 
tecnologia que hoje é emergente 1 no futuro poderá ser chave, e 
mais tarde ainda, de base, como resulta da figura 5.6. 
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Fig. 5.6 - Dinâmica concorrencial das tecnologias. 
Salientamos que o que enquadra a tecnologia na tipologia 
referida não é a sua natureza, mas o seu papel na luta 
concorrencial, sucedendo que uma mesma tecnologia tenha 
classificações diferentes em dominios diferentes, como acontece 
com os compósitos, que são tecnologias base na i ndústria 
espacial , chave na formula 1 e emergentes na gama alta dos 
automóveis de série. 
Recorrendo à noção de ciclo de vida de um produto, que já 
aplicámos para definir a maturidade de um dominio de actividade, 
podemos analisar o desenvolvimento das tecnologias que "parece 
~=c~~~~s:ms~~!~8~ c~o ~~~~~:s~ i~;u~~d:.~e~ 1 .representado por 
Inicialmente, são necessários muitos recursos até que as 
aplicações tecnológicas apareçam, sendo a sua eficácia bastante 
reduzida. 
Numa segunda fase, e já com um conjunto significativo de 
conhecimentos acerca da tecnologia, pequenos invest imentos 
conduzem a grandes . resultados em termos de eficácia, e o 
desenvolvimento das tecnologias é grande. 
Finalmente, os limites da tecnologia aproximam- se e são 
necessários grandes investimentos para obter pequenos progressos. 
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Fig. 5. 7 - o desenvolvimento das tecnologias. 
117 
De embrionária, a tecnologia passa ao crescimento e depois à 
maturidade. 
A figura 5. 8 22 apresenta o estado de maturidade de algumas 
tecnologias actuais. 
A determinação do estado de maturidade de uma tecnologia é 
algo de importantissimo, pois fornece-nos informação acerca da 
eficácia de um investimento, sendo fácil de concluir que não se 
deve investir em tecnologias próximas do limite, a menos que seja 
para rejuvenescê-las, insuflando-lhes novo potencial. 
A análise das tecnologias diagnosticadas, segundo o seu 
impacto concorrencial e o seu estado de maturidade, permite- nos 
comparar a empresa com os outros actores ou potenciais actores da 
estrutura concorrencial, determinando-se assim a posição 
tecnológica da empresa. 
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Fig. 5.8 - Tipologia de algumas tecnologias actuais de acordo 
com a sua maturidade 
5.3 - OPÇÕES TECNOLÓGICAS 
Tendo presente o recenseamento e a análise tecnológica, e com 
vista a alcançar os objectivos globais da empresa, define- se uma 
carteira futura de tecnologias, as vias de acesso a essas 
tecnologias, as formas de valorizar e explorar o património 
tecnológico e estabelecem-se as prioridades dos investimentos 
tecnológicos. 
Para tal é indispensável que se percepcione o futuro, que se 
preveja a evolução das tecnologias, para não se caminhar ao 
acaso. 
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5 43.1 - o Futuro Tecnológico 
Saber o que vai ser o amanhã é difícil, mas ficar imobilista à 
espera que o futuro surja, se torne presente, é um erro. 
As decisões de hoje dizem respeito ao amanhã, logo o amanhã 
condiciona essas decisões, pelo que se torna necessário um 
conhecimento antecipado do futuro para que as decisões tornadas 
sejam o mais correctas possivel. 
Para se realizarem opções nestas ou naquelas tecnologias, se 
escolherem as formas da sua aquisição e os meios de valorização 
do património tecnológico então constituído, deve- se procurar 
saber o que vai acontecer, devem efectuar-se previsões, devem 
fazer-se conjecturas, para quando a evolução tecnológica surgir 
não ser uma surpresa, mas sim um acontecimento normal para o qual 
já foi preparado uma resposta. 
Impõe- se à empresa uma actividade constante de velada 
tecnologica, de preescutação, de atenção ao ambiente . Ela tem que 
procurar saber o que está ou vai ser feito em matéria de ciência 
e tecnologia, devendo recorrer para tal a informações sobre os 
concorrentes, fornecedores, clientes, potenciais entrantes , 
lideres tecnológicos de outros dominios, a bases de dados 
cientificas e tecnológicas, a revistas, a ligações com as 
universidades e outras instituições cientificas, a congressos e a 
todos os meios que lhe possam fornecer informação acerca do 
andamento da tecnologia. 
A idéia de que a tecnologia é um elemento externo e 
determinístico, já abolimos em capitulas anteriores, pretendendo 
fazê- lo agora no que respeita à previsão da sua evolução, ao 
conhecimento antecipado dos seus aperfeiçoamentos e suas 
mutações. 
As empresas podem recorrer à previsão, e à prospectiva com a 
consequente construção de cenários. 
11 A previsão é a apreciação adequada dum certo grau de 
confiança (probabilidade) da evolução de urna grandeza num 
horizonte dado. Trata- se frequentemente de uma apreciação 
quantificada a partir de dados do passado e sob certas 
hipótesesu23 a 11prospectiva exploratória é um panorama de futuros 
passiveis, de cenários não improváveis, tendo em conta o peso dos 
determinismos do passado e a confrontação dos projectos dos 
autores. Cada cenário (jogo de hipóteses coerentes) da 
prospectiva pode ser objecto de uma apreciação quantificada, isto 
é , de uma previsãon24. 
As previsões ao apoiarem- se no passado e extrapolarem a partir 
dele, tornam-se limitativas, pois o futuro nem sempre é uma 
sequência directa do passado. Veja- se a figura 4.11, no capítulo 
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anterior, que apresenta uma evolução tecnol ógica com a s ucessão 
de tecnolog~as, em que não ser1a difícil efectuar previsões 
acerca da evolução de uma única tecnologia, pois e la segue uma 
tendência, mas extremamente difícil e improvável encarar as 
rupturas tecnológicas apresentadas, ao se passar da tecnologia 
''A'' para a ''B'' e desta para a ''C''· 
As previsões são boas para dados quantitativos e que não 
rompam com o passado, mas se tal acontecer, são insuficientes. 
Contrariamente ao determinismo das previsões, a prospectiva 
apresenta uma série de hipóteses, baseia- se num conjunto de 
cenários futuros, que são construções daquilo que se pensa ou 
deseja, que seja o amanhã. 
O futur-o prevfsivel ê 11Ulliplo e incerto, 
encara-lo e• ceMriO$ de evoluçlo 
------~ 
O futuro é lmico e certo, VêtDO-lo co. 
Ulllll margem de incerteza quantificável 
Fig. 5.9 - A previsão e a prospectiva preparam as decisões 
tecnológicas. 
Na elaboração dos cenários são encaradas as rupturas 
tecnológicas e devem participar não só os responsáveis da 
empresa, mas também especialistas externos, tornando mais amplo o 
conhecimento. 
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A prospectiva não é estática e fechada como a previsão, é 
dinâmica e aberta, utiliza dados qualitativos e quantitativos, 
socorrendo-se da previsão para trabalhar nestes úl times. 
A figura 5. 9 25 compara a previsão com a prospectiva, sendo 
evidente o aspecto linear de uma e múltiplo de outra . 
Não pretendemos explicar metodologias ou técnicas de predizer 
o futuro tecnológico, tanto mais que sai do âmbito deste nosso 
trabalho, pretendemos sim, salientar a importância do 
conhecimento antecipado das tendências e da evolução da 
tecnologia, para que a empresa possa elaborar uma estratégia de 
tecnologia realista e dentro do contexto esperado. 
Não nos referimos à atitude pró-activa que a empresa pode ter 
ao conduzir ela própria o futuro, pois já o fizemos 
anteriormente. 
5.3.2 - Desenvolvimento de uma Nova Carteira Tecnológica 
Tendo presente o diagnóstico e a análise da tecnologia, bem 
como as tendências de evolução tecnológica, a empresa escolhe as 
tecnologias que farão parte das suas actividades, define a sua 
nova carteira de tecnologias. 
5.3 . 2.1 - Esco~as Tecnológicas 
A selecção das tecnologias a dominar e que farão parte da 
empresa, consiste em escolher nas tecnologias present7s, as q~e 
continuam e as que serão abandonadas, bem como qua1.s as nao 
existentes que terão de ser adquiridas (interna ou externamente). 
Neste processo, tal como nas etapas seguintes, toda a 
informação recolhida na preescutação e na percepção da evolução 
tecnológica é fundamental para o êxito da estratégia, e se as 
decisões acerca da natureza das tecnológias a dominar têm que ter 
sempre presente a estratégia global, "elas devem igualmente ter 
em conta aspectos puramente técnicos própri~~ a cada dominio de 
actividade, a cada especialidade cient1fica 11 • 
Oussauge e Ramanantsoa27 apresentam três matrizes de avaliação 
que permitem auxiliar as opçõe~ tecnológicas: a 11matriz de 
avaliação das opções tecnol6gicas 11 8 , de sua autoria,_ a do 11 risco 
tecnológicon29 da A.O . L . e a da 11 familiaridade 11 ,Q de E. B. 
Roberts e L. A. Berry, apresentadas na figura 5. 10 . 
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Fig. 5.10 -Matrizes orientadoras das opções tecnológicas. 
A primeira intercepta o impacto concorrencial potencial das 
tecnologias com a sua probabilidade de sucesso. A da A.D.L., 
cruza o risco económico da aplicação das tecnologias com a sua 
incerteza técnica, e a última, conjuga o grau de conhecimento do 
mercado, pela empresa, com o do seu conhecimento da tecnologia . 
. . . a fundamento de uma estratégia 
Tecnologia: de factor chave de s ucesso . . . 123 
Da conjugação das três matrizes a empresa tira conclusões 
acerca das opções a efectuar, sabendo-se que as hipóteses 
passiveis se situam entre o ideal, que é urna tecnologia que tenha 
um impacto concorrencial potencial e urna probabilidade de sucesso 
elevadas, um baixo risco económico e técnico , que seja conhecida 
da empresa e que se destine a um dominio também conhecido, e o 
seu extremo oposto, que é uma tecnologia de impacto potencial e 
sucesso baixos, elevado risco económico e técnico, nova e 
desconhecida da empresa, e que se destine a mercados também novos 
e desconhecidos. 
Harris e Sommers, da Booz. Allen & Hamilton, Inc., apresentam 
uma matriz semelhante à matriz da McKinsey, para análise 
estratégica dos dominios de actividade, mas dividida em quatro 
quadrantes e não em nove, como mostra a f igura 5.11 31 
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A A <----------
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POSIÇÃO TECHOt.ó&ICA RB..ATlYA 
Fig. 5.11 - Prescrições tecnológicas. 
Tal como na matriz de análise dos dominios, o quadrant e 
Elevada/Elevada, representa as tecnologias em que se deve 
apostar, o quadrante BaixajBaixa, as que se devem abandonar 1 o 
quadrante Elevada importância/Baixa posição é um dilema em que se 
deverá apostar o u deixar cair 1 de acordo com a situação 
contingencial, e o quadrant e Baixa importância/Elevada posição 
permitirá obter alguma rendibilidade . 
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t de notar que as colunas desta mat riz são as d a matr i z da 
avaliação das opções tecnológicas , e as suas linhas , as da matr iz 
de familiaridade, ou seja, intercepta o impacto das tecno l ogias 
com as capacidades tecnológicas da empresa. 
5 . 3 . 2 -2 - A Nova Carteira Tecnológic a 
Efectuadas as escolhas tecnológicas, considerando as 
tecnologias de forma isolada, isto é, sem ter existido a 
preocupação de criar um c onjunto harmonioso e consis tente de 
t e cnologias, ou seja, sem que tenha havido uma visão globa l do 
património tecnológico pretendido, é necessário realizar uma 
análise da carteira tecnológica a desenvolver. 
Essa análise deverá versar sobre a participação na carteira 
de actividades, sobre a sua compatibilidade com est a e sobre o 
seu equlibrio. 
Conjugando a carteira tecnol ógica com a carte ira de 
actividades e ou com os produtos32, obtemos uma matri z seme lhante 
à apresentada na figura 5.12. 
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Fig. 5.12 - A participação da carteir a t ecnológi ca na c a rteira 
de actividades . 
A figura evidencia a participação que cada tecno l ogi a tem o u 
terá, nas diversas actividades ou produtos , permiti ndo de sde 
logo , concluir quais as que terão uma part icipação domina nt e nos 
diversos domínios de actividade e o u produt os , e a s que 
participam de forma marginal em dominios e o u produtos 
especificas. 
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A compatibilidade entre as carteiras referidas é importante, 
ou seja, a carteira t ecnológica tem que ser consistente com a de 
actividades, pois só assim teremos urna estratégia de tecnologia 
coerente. 
Se temos um dominio em que a actracção e a posição competitiva 
da empresa são elevadas, não faz sentido que as tecnologias que o 
suportam, apesar da sua elevada importância, tenham urna fraca 
posição, pois em breve a posição competitiva será posta em 
causa . Por outro lado, se se tem numa tecnologia de baixa 
importância urna posição tecnológica elevada, e se a atracção do 
dominio e a posição competitiva são baixas, talvez a melhor 
decisão não seja continuar a explorar essas tecnologias nesse 
dominio, devendo-se canalisar esses recursos para outros dominios 
em que ambas as posições relativas sejam mais elevadas, tal como 
a atracção do dominio e a importância das tecnologias. 
A figura 5.13 33 apresenta a confrontação das duas carteiras. 
DOI'I.tNlOS DE ACTlYlDADE 
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Fig. 5.13 - A carteira tecnológica deve ser compativel com a 
carteira de actividades. 
Urna caracteristica fundamental da carteira tecnológica é o seu 
equilibrio relativamente à tipologia concorrencial e ao estado de 
maturidade das tecnologias que o compõêm, pois nem deve ser 
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concentrado em tecnologia de base, nem em tecnologias chave ou 
emergentes (tecnologias de diferenciação segundo J. Morin34 ), ou 
em tecnologias em inicio de ciclo de vida ou em declinio . 
A figura 5. 14 35 mostra 
património vulnerável. 
um património equilibrado e um 
Posse por uu 
s6 tl!presa ou 
por algu.as 
Por todas as 
e~~~presa do 
.es110 cto.info 
Posse por uea 
só npresa ou 
por algutaas 
Por todas as 
npresa do 
•es110 OO.in1o 
E.ergffu::ia Evoluçlo Estabilidade Decl1nio Obsoléncia 




~ ~ I 
I 
------
~ ~ I~ 
Fig. 5.14 - O equilibrio da carteira tecnológica. 
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Após esta análise global da carteira tecnológica é natural que 
se r~formulem as escolhas feitas anteriormente, pelo que esta 
terce.1.ra etapa da segunda fase da estratégia da tecnologia 
interage permanentemente com a etapa anterior, ou melhor dizendo 1 
elas não se podem dissociar e classificar urna em segunda e 
outra em terceira, só o fazemos por motivos expositivos. 
Por último, salientamos que as matrizes apresentadas são 
orientadoras e não deterministas, devendo qualquer decisão ter em 
atenção o contexto concreto, isto é, deve ser contingencial . 
5 . 3 . 3 - Aquisição de Novas Tecnologias e Valorização do 
Património 
Definidas as tecnologias a dominar 1 as que farão parte da 
carteira tecnológica, a empresa tem que seleccionar as vias de 
acesso a essas tecnologias e as melhores formas de valorizar e 
explorar o seu património tecnológico . 
5.3.3.~ - o Acesso às Novas Tecnologias 
Os caminhos de acesso às tecnologias que se não domina, às 
novas tecnologias para a empresa, são bastantes e repartem-se em 
dois grupos distintos : 
* desenvolvimento interno, e 
* desenvolvimento ou aquisição externa. 
o desenvolvimento interno exige da emp:esa e levadas 
competências e conhecimentos, vontade 1 o r gan.1. zaçao e culturas 
adequadas, e grande disponibilidade de recursos financeiros para 
que possa ser posto em prática. Enquanto que o desenvolvimento ou 
aquisição externa exige que se ultrapasse o sindroma do "não 
inventado aquin36, exige a aceitação do que vem do exterior, mas 
menores competências e menores recursos 1 de acordo com a opção 
efectuada. 
o quadro 5 . 2 37 sintetiza a gama de opções disponiveis para 
acesso às tecnologias, tendo presente os doi s grandes grupos 
atrás citados e a forma como a empresa encara o seu 
desenol vimento . 
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Quadro 5.2 -As vias de acesso à tecnologia. 
O desenvolvimento ou a aqu1s1çao tecnológica pode apresentar 
natureza concorrencial, optando- se pela pesquisa e 
desenvolvimento interno, ou pelo polo oposto, a aquisição de 
empresas (solução externa), ou assumir uma forma cooperativa 
através de colaborações em investigação e desenvolvimento, ou 
realização de empresas conjuntas e acordos de cooperação . 
A •criação interna de competências•38 , o favorecimento 
interno da inovação, não só nos gabinetes de investigação e 
desenvolvimento, mas de preferência descentralizada, é a forma 
mais segura e independente de obter tecnologia, sobretudo se se 
tratar de tecnologias chave para a luta concorrencial e se se 
apoiarem sobre conhecimentos já existentes na empresa. 
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No entanto exige elevado saber, elevadas potencialidades, 
muitos investimentos, prazos demorados, é bastante incerta, pois 
não se sabe quais os resultados a obter, e só é adequada às 
tecnologias embrionárias ou desconhecidas. como vimos 
anteriormente, a inovação pode antecipar o futuro tecnológico e 
trazer-lhe as vantagens que dai advêm. 
* Os contratos de investigação externa são urna forma de suprir 
carências das competências internas, pois através do recurso a 
equipas altamente especializadas, como por exemplo, 
universidades, obtém-se o desenvolvimento de determinadas 
tecnologias, que passam a fazer parte do património da empresa. 
f uma solução também segura e morosa, mas menos que o 
desenvolvimento interno . No entanto, não implica tantos recursos 
como aquela solução. 
* A compra de licenças para uso de tecnologia mediante o 
pagamento dos chamados "royalties" é uma via que pode ser fácil, 
que não exige investimentos, mas que pode não estar disponivel 
para as tecnologias que se necessita adquirir, e fica- se 
dependente do cedente, de acordo com o contrato de utilização. 
Contudo, é um meio rápido de obtenção de tecnologia e que pode 
ser a base para o conhecimento tecnológico da empresa. 
"0 milagre japonês também foi fundado com o recurso maciço a 
compras de licenças associado a um esforço considerável de 
investigação e desenvolvimento, que permitiu progressivamente 
colmatar o atraso tecnológico do pais 11 39_ 
A compra ou tomada de posição em empresas que dominam a 
tecnologia pretendida, também é uma solução que à partida pode 
parecer fácil, mas que exige grande envolvimento financeiro. 
Se a empresa tem um património tecnológico elevado o seu 
valor também lhe é proporcional, e a oportunidade pretendida 
raramente coincide com o momento da necessidade. 
Um problema que pode surgir caso esta opção tenha êxito é o da 
fluidez e da integração do conhecimento entre as duas empresas. 
A realização de empresas conjuntas ou acordos de cooperação 
(joint- ventures), com empresas que dominam a tecnologia visada, 
são formas não concorrenciais, mas cooperativas, de obter a 
tecnologia. Têm a vantagem de repartir custos, esforços e 
envol virnentos, mas a diluição da propriedade tecnológica é 
manifesta. Têm- se desenvolvido bastante, nos últimos anos. 
A aquisição de produtos ou partes que incorporam tecnologia 
também pode ser urna solução provisória a usar, mas como trampolim 
para outras soluções, pois é de uma dependência extrema. 
No entanto, pode ser um primeiro passo para a mudança 
tecnológica de uma empresa . 
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Como complemento para todas estas vias de acesso à tecnologia, 
pode estar urna outra: o recrutamento de pessoal com experiência 
ou conhecimento no campo cientifico, ou nas tecnologias que se 
pretende explorar. 
o quadro 5 . 3 40 resume algumas das caracteristicas dos métodos 
de aquisição das novas tecnologias, que devem estar presentes 
aquando da sua selecção. 
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I LlfVESTlGAÇÃO I I Reduzido I I Eabrionário I I I 
IEXTB~MAI I I I I I I 
I I 1---1 --1--------1------1---1 
I CXR>RA DE I 1 f'luito I R uzidissi110l Madura I Chave ou I I 
I UcatÇAS I I Elevado I I I de Base I I 
I I 1---1 --1----------1-----1---1 
I"""' ...,lSlçJD"I I I I I I I 
I COIIP1lA oe I I f'luito I Reduzid1ssiiiOICrescirnento I Chave ou I Baixa I 
I 1'1100UT0S OU I J Elevado J I ou t'.adura I de Base I I 
I PAaTE I>EiB I I I I I I j 
Quadro 5.3 - Vias e elementos influenciadores da aquisição de 
tecnologia . 
os segmentos existentes nas colunas Posição Tecnológica e 
Cornprometirnentojinvestirnentos, ilustram o nivel correspondente a 
cada método de aquisição de tecnologia . 
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As vias de ~cesso às novas tecnologias, atrás apresentadas, 
não são ex~lu~~vas, antes pelo contrário, complementam-se, 
podendo coex~st~r numa mesma empresa várias fonnas de aquisição, 
de acordo com as tecnologias e os objectivos visados. 
5.3.3.2 - A Valorização do Património Tecnológico 
De posse de uma nova carteira tecnológica, a empresa tem de a 
optimizar, de a rentabilizar, tal como faz com qualquer outro 
recurso. 
Analogarnente às vias de acesso às tecnologias, e em certa 
parte de forma oposta, porque o problema que agora se põe não é 
desenvolver ou adquirir, mas sim utilizar directa ou 
indirectamente, ou vender, coloca-se a selecção dos meios de 
exploração do património tecnológico, a escolha das maneiras de o 
valorizar. 
Assim, encontramos novamente dois métodos distintos: 
* valorização interna, e 
* valorização externa . 
Valorizar internamente as tecnologias é utilizá-las, é 
explorar directamente as tecnologias que se possue, é pô-las ao 
serviço da sua cadeia de valor, quer seja incorporando o produto, 
participando no processo produtivo, ou fazendo parte de qualquer 
das outras actividades primárias ou de apoio. 
A valorização externa implica que a utilização da tecnologia 
seja feita fora da empresa, e a perda do controlo das 
tecnologias, que pode ocorrer, dependerá da opção tornada, que 
poderá ser urna utilização indirecta da tecnologia, através da 
contratação ao exterior da 11 p rodução ou comercialização de um 
produto baseado na sua própria tecnologia ou da de processon41, 
uma cedência ou venda, através da realização de empresas 
conjuntas, ou de acordos de cooperação, com a constituição ou não 
de novas entidades, ou a venda de licenças para uso das 
tecnologias. 
Ter capacidades para explorar internamente uma tecnologia e 
não o fazer, cedendo-a ao exterior, é trocar uma hipótese de 
sucesso por uma pequena retribuição, tal como, podendo ceder, não 
pondo em causa a posição competitiva da empresa ou a estrutura 
concorrencial, e não o fazer só porque o que é nosso não se dá a 
conhecer aos outros, também é um erro, pois são recursos e 
possibilidades de progresso que se desperdiçam . 
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Segundo M. Porter42 uma empresa tem vantagens em valorizar 
externamente urna tecnologia quando: 
não tem recursos ou capacidades para a explorar, 
pretende alcançar mercados que por si são inacessi veis, 
pretende a aceleração da padronização da tecnologia, 
a rendibilidade da indústria ( dominio) é fraca, 
pretende criar bons concorrentes, e 
a usa como objecto de troca, eventualmente de outras 
tecnologias. 
No entanto, a 
desmedidamente e 
tecnologia chave, 
ser cedida, porque 
cessão de tecnologia não pode ser 
a qualquer um, pois se se tratar 
importante para a competitividade, não 




Sucede o mesmo ao entregar tecnologia a concorrentes, ou a 
potenciais concorrentes, criando-os desnecessariamente, e ao não 
acautelar os termos de urna cedência, limitando a perda de 
controlo das tecnologias. 
Em geral, a cedência de tecnologia implica formação ao 
comprador por forma a que ele a possa dominar completamente, pelo 
que "exige da empresa competências suplementares especificas, 
bastante diferentes das necessárias para desenvolver e valorizar 
de forma internan43, o que implica a sua criação, se se pretende 
este método de exploração do património tecnológico. 
o quadro 5.4 44 sintetiza algumas caracteristicas das vias de 
valorização tecnológica . 
Os segmentos de recta têm a mesma função que no quadro 
anterior. 
Tal como na aquisição de tecnologia, os métodos de valorização 
da carteira tecnológica não são exclusivos, mas sim 
complementares e contingênciais. 
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I lo:wocu.uv.ç.Lol I I I I I I I I 
I 1---1---1---1---1 -1---1- --1---1---1 
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Quadro 5 . 4 - Vias e elementos influenciadores da valorização 
tecnológica. 
5 . 3. 4 - Pr i oridades nos Inve stimentos em Te cnologia 
Est abelecida a nova carteira t ecnológica a desenvolver e as 
formas da sua obt enção, é imperiosa a definiçã o das prioridades 
nos inves time ntos a realizar em tecnologia. 
Os investimentos já foram definidos aquando das escolhas das 
tecnologias a dominar e que constituirão o pat rimónio tecnológico 
futuro, das opções pelos métodos de acesso às tecnologias 
pre tendidas ou pelas v i as da exploração da tecnologia , e algumas 
prioridades também. 
Contudo, convém salientar mais wna vez qu e o potencial de uma 
tecnologia tem um limite , e que é t anto maior , quanto mais no 
inicio do s e u ciclo de vida estiver , con forme evide nc ia a figura 
5.15 45 
. . . a f undament o de uma estratégia 




Arr•oque Cresei.ento 11•turid•de Envelhiei11ento ____. 
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Fig. 5.15 - Investimentos em tecnologia, tipologia concorren-
cial e maturidade tecnológica. 
Certos dos investimentos, têm que ser estabelecidas 
prioridades, de acordo com a estratégia definida. Para tal, 
podemos recorrer à 11 matriz de investimentos em tecnologia" 46 que 
nos dá uma visão da actuação a seguir, segundo a posição nas 
matrizes de análise da carteira tecnológica e da carteira de 
actividades. Isto é, indicar-nos-á se os investimentos deverão 
aumentar, reduzir ou manter- se, para esta ou aquela tecnologia, 
ou conjunto de tecnologias, de acordo com os recursos empregues. 
A análise pode ser desenvolvida em diversos graus da 
tecnologia, ou seja, considerando o conjunto das tecnologias que 
fazem parte de um dominio de actividade, as que fazem parte de um 
produto em particular, de uma actividade de valor, ou 
simplesmente uma distinta tecnologia. 
A figura 5 . 16 47 conjuga as matrizes atrás referidas e 
intercepta-as com os gastos relativos a efectuar em tecnologia, 
definindo-se então, um intervalo óptimo em que se devem situar os 
investimentos. 
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Fig. 5 .16 - Matriz de investimentos em tecnologia . 
Como se depreende 1 as tecnologi as relativas ao quadrante 
superior esque rdo da matriz da carteira tecnológica , são as 
vedetas 1 são as tecnologias em que se deve apostar 1 e por 
conseguinte, s ão elas que devem consumir a maior parte dos 
r e cursos. 
As do quadrante superior direito 1 os dilernas 1 em que a posição 
tecno l ógico r e lativa é baixa 1 com bai xa posição competitiva, tem 
três alternativas : ou se investe mais para alcançar urna boa 
posição relativa melhorando também a posição compet iti va, isto é, 
buscando- s e a liderança, ou de forma oposta se desinveste 
de ixando- a c air, ou se faz um compasso de espera até nova 
oportunidade . 
Nas tecnologias do quadrante baixo 
leiteiras, a e mpresa deve reduzir ao mínimo 
ou até mesmo c ancelá- los , pois o ob j ectivo 
rendibilidade , a partir delas. 
esquerdo, as vacas 
os seus investimentos 
é unicamente obter 
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As do quadrante de baixo direi to, são para deixar cair, ou 
seja, um desinvestimento completo. 
Esta 11 matriz é um instrumento conveni e nte para resumir as 
~l~~:s do: 1~~~!~1!~~~0~~48~stratégia de tecnologia do ponto de 
5. 4 - FORMULAÇÃO DE ESTRATtGIAS TECNÓLOGICAS 
Efectuado o diagnóstico e análise, e as escolhas tecnológicas, 
ou seja, definido o que a empresa pretende da tecnologia, 
definida a estratégia de tecnologia, há que a considerar e 
integrar de forma harmoniosa e coerente na estratégia global , 
através de formação de estratégias tecnológicas . 
"A formação de estratégias tecnológicas tem por objectivo 
explicitar a dimensão tecnológica na análise estratégica e 
integrar a escolha tecnologica . . . na eleboração e prática da 
est rat ég1a da empresa, tanto ao n1vel dos seus diversos dominios 
de act1v1.dade como ao n1vel globaln49 
Apresentamos seguidamente, três modelos de formulação de 
estratégias tecnológicas: o modelo de António Lauglaug, adaptado 
de J. Nemec, o da A. D. Little, e o de Dussauge e Ramanantsoa. 
Os dois primeiros bidimensionais e o outro tridimensional, 
explicitando todos a dimensão tecnológica, contrariamente às 
matrizes B. C. G. , da Mckinsey e da A.D.L . , de análise da carteira 
de actividades, já referidas anteriormente, que só de forma 
implicita , a consideravam. 
5.4.1 - Modelos Bidimensionais 
* Modelo de António Lauglaug, adaptado de J. Nemec 
António Lauglaug desenvolve uma perspectiva de integração da 
estratégia de tecnologia na estratég1a global que denomina de 
tecno-actividades (techno- business) 50 e apresenta um modelo que 
adaptou de J . Nemec. 
A figura 5 . 17 51 evidencia o modelo referido. 
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I * Vencer a Concorrê:ncia I * "elhorar a Posição 
pela Kanutençio da I no "ereado Investindo 
Liderança nos "ercados e I e• Tecnologia 




T O llAlXA 
I 
11 I * COlheita 
------1-1-1----· 
* Vencer a Concorrê:ncia I 1 1 
lnllestindo nos I I * Cessar o lnvestillento 
"er~s I l v 
* Vender/Ceder I * Retirar 
Tecnologia 1 
------
Fig. 5.17 - Estratégias tecnológicas , segundo A. Lauglaug. 
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A matriz que conjuga as posições relativas concorrenciais e 
tecnológica é extremamente l imitada, prescrevendo unicamente 
sentidos no investimento. Contudo, é um ponto de partida. 
Prescreve: 
A continuidade da liderança, com grande actividade 
tecnológica para a manter a posição no mercado, quando ambos os 
vectores são elevados. 
o investimento tecnológico para melhorar a posição 
competitiva, quando a posição tecnol ógica é baixa e a do mercado 
elevada, ou simplesmente, a colheita finance i ra sem investimento 
em tecnologia, se não houver grandes hipóteses de melhorar a 
posição tecnológica, tirando partido da boa posição competitiva. 
O investimento em marketing e noutros recursos, para 
melhorar a posição competitiva, quando esta é baixa, tirando 
partido de boa posição tecnológica, o que pode l evar à liderança, 
ou contrariamente, se for dificil a melhor ia competitiva , 
explorar externamente a t ecnologia . 
. A retirada, quando ambas as posições relativas são baixas. 
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As setas indicam os movimentos estratégicos passiveis. 
* Modelo de Arthur D. Little 
A. o ~~~g~~te p~~!h~~es~~e d: ~~~=~~~~ar é a~ m:~~:!o di:~~=~=~~a~~sl~i~ 
tecnológica e posição concorrencial, classifica- as em três 
niveis e não em dois, entra em conta com a maturidade do domínio 
de actividade, distinguindo duas situações, domínios em arranque 
ou em principio de crescimento, e domínios em final de 
crescimento ou em maturidade, e prescreve para cada urna destas 
situações nove hipóteses possíveis de actuação, ou se j a , 
prescreve as estratégias tecnológicas a seguir. 
A figura 5.18 53 apresenta o modelo A.D.L. 
I I I I 
I LIMI'~ I Llóer.nço I hu .. eg;a I 
rwn:1 I I I 
I '"""l6gi" I TKnOl6gl" I ele Seoguido<- I 
I I I I 
1----1----1----1 
I I I I I 
I Uóer~ ~~~- I I J,qulai~ 6< I 
o ..OlA I I I I I 
I lKMl6gl" I 1 Mlchol l«t10logio I 
I I I I I 
1----1----1----1 
I I I I 
I I E"''rcwo I I 
l .cJllLf I C«<J...,tu o I lcconverP<> I 
] I Acordoo<lo I I 
I I~··~ I I 
l I I I 
[ Llóer""'\'• I lnrodglo J Aqlllal~óe I 
rom::J I I I 
J To....,L6gle. I óe~ldc>r I lc....,logio I 
I I I I 
1----1----1----1 
I I \ I I l 
I I I I 
IÔlA I I 1 1 Reçonveroio I 
I TKnOlóglco I I \ I I 
I I t \ I I 
1----1----1----1 
I I I I 
I E"''r•w• I I I 
Dlall.J C«<j...,tuo I R-oroio I Retirado~ I 
I lco«ioodc I [ I 
I c-··~ I 1 1 
Fig. 5.18 - Estratégias tecnológicas segundo A.D.L. 
O quadro 5.5 resume as estratégias tecnológicas a desenvolver 
para cada situação. 
. . . a fundament o de urna estratégia 




luDEJWtÇA TECMOlOGtCA I 
I (lNOVAOOII) 1 
I I 
j SEGJlOOII 1 
I I 
I I 





- lr.ovaç&s cont lfl.Ulls n11s tecnologias chllve e l!ftrgentes. 
- Seguir o leeder evitando o r isco e redu~indo os custos de investigaçlo e desenvol-~ 
v1-ento. Pode ser UMII fllse para obtençio posterior da liderança. 
- Es~cial i:açio num nUatero restrito de tecnologias chave e eatergentes alcançando-se: 
a llderança. Pode ser u11 !~leio para se conseguir ser seguidor ou lider atrvés da 1 
a.pl iaçlo do OO.fnio. 1 
- '""'"' do "'~loglo poco "''''o fco~ poolçio "'~lógl". : 
Pode s er u• ponto de partida para ulteriores desenvolvi•entos tecnológicos I 
- AO~loçio ~ '"'"~'do focu po•lçio ~ """"' P'" ~lo~c o U<~loglo : 
quesedollina. 1 
Pode ser u• fase para aquisiçlo de eonheci-entos e desenvolviento de estruturas! 
co-erciais. 1 
-Anil i se cr1 t ica da e.presa, ficando unica11e11te eo~~as tecnologias que possa• .e-: 
ll'10rar a situaçio, abandonando as outras, e insuflando-se novos conheci-.entos te-j 
enológicos a fi• de suplantar a diffci l situaçio. 1 
. ___ u_w __ UM_~---------~ _____ ®_®o __ '_"'_'_''_'_'_"_'_~_._· __________________________ J 
Quadro 5.5 -Prescrições estratégicas da A.O . L. 
5.4.2 - Modelo Tridimensional 
P . Dussauge e B. Ramanantsoa consideram que o modelo A. D.L., 
apesar de ser o que melhor evidencia a tecnologia na estratégia, 
encerra alguma fraqueza, pois as variáveis que relaciona não são 
independentes . Isto é, a posição competitiva tambem é função da 
posição tecno lógica, porque 11 uma boa posição competitiva no 
presente resulta em grande parte duma posição tecnológica forte 
no passado, e uma forte posição tecnológica presente deve 
assegurar a prazo boa posição competitivan 54 . 
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Obviando esta situação, apresentam um modelo tridimensional 
onde o espaço estratégico é representado por um cubo, que tem 
como variáveis : o potencial de desenvolv1mento do dominio de 
actividade, a presença da empresa no mercado e o grau de dominio 










Fig. 5.19 - o espaço estratégico de acordo com Dussauge e 
Rarnanantsoa 
Segundo Pere Escorsa5 6 o cubo resulta da conjugação da mat riz 
do B.C.G . com a dimensão posição tecnológica das matrizes A.D . L. , 
apresentadas no ponto anterior, pois Dussauge e Ramanantsoa 
consideram 57 : 
o potencial de desenvolvimento do dominio de actividade , o 
seu valor e atracção, que é semelhante à taxa de crescimento do 
dominio do B.C . G .. 
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- A presença da empresa no mercado, tendo em conta aspectos 
comerciais, como penetração, 1magem, redes de distribuição, que é 
parecida com a quota de mercado do B. c. G. , e 
o grau de domínio das tecnologias chave, que está p r esente 
nas matrizes A.D.L .. 
Estes autores jogam, quer com a posição competitiva , através 
da interação do potencial de desenvolvimento do domínio e da 
presença no mercado , quer com a posição t ecnol ógica, e servem- s e 
de ambas como alavancas para o desenvolvi mento da empresa . 
o cubo define uma infinidade de situações possívei s. Contudo 
Dussauge e Ramanantsoa apresentam um conj unto de oito pre scrições 
obt idas através da dicotomização de cada dimensão , considerando-
- as unicamente fracas ou elevadas. 
O quadro 5. 6 58 apresenta as prescrições estratégi cas . 
Corno referem os autores, quando as variáveis p resença no 
mercado e domínio tecnológico são coincidentes, isto é , quando 
tem o mesmo grau, as prescrições apresentadas são as j á 
conhecidas da matriz de B. C. G. da análise da car teira de 
ac t ividades. 
Contudo, quando estas duas dimensões têm cla ssificações 
diferentes surgem novas prescrições, q ue ainda não t i nham sido 
apresentadas. 
Este modelo apresenta- se bastante simpl ifi cado na própria 
opinião de seus autores, mas evi dencia de f orma s egura a 
diversidade de estratégias possíveis, tendo em conta a dimensão 
tecnológica. 
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jlcp'eSCI'IDIÇ!kJ Pounc:ial de Presençllll na l'osi~ ESnATB>lA RECOIISIOADA j 
jTridi.::nsional Deserwolvi...,..to Tea'W:Ilógica 1 
------------------~-----------------------1 ~ I 
Elevado Elevada Elevada ::.~;:~tos E.nreles do BCG. A e~~presa deve conservar ai 
tiJ "'" 
~ ..... Eleva~ Eleva~ 
til El~odo 
~ "" ... 
~ El••odo Elevii<ÜI Baba 
@i' .... . 
~ .... . Baixa Elevada 
Quadro 5 . 6 - Prescrições 
Ramanantsoa 
São os Pesos Hortos do BCG. A e-.presa deve retirllr-se a ~~~1 
nos que eonsiga rendibilidade se11 investiaentos excessivos . J 
I 
I 
SioasVaeu leiteirasdoBCG. Convéaext raira Mxi~~a li-J 
quidez liaitaodo os in\lestiaentos. I 
I 
I 
São os Diluas do BCG. OU investir para .el l'lo rll r 3 posiçãoj 
teçool6gica e a q1.10ta de ~~erudo ou retirar-se. J 
I 
I 
tnecenárioat.~.aentarapresen~no~~er~. pr ovavelaenteJ 
.ediante u1111 et~pre~ conjunta ou acol"do de cooperação. j 
Outra possibilidade é vender tecnologia. J 
I 








Se.e:lMnte aos Pesos -ortos us a ea.presa pode vt'nder te-j 
enologia ou aplicá-La noutros produtos. I 
I 
I 
estratégicas de oussauge e 
No capitulo seguinte desenvol vemos o quart o nivel de 
relacionamento da empresa com a t ecnologia, um relacionarnen~o 
muito estreito, em que est e f a c t or é f undamento da est r atég1a 
global. 
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veremos as estratégias de cachos tecnológicos, em que a 
tecnologia origina processos e produtos, e as estratégias 
cooperacionais pela tecnologia, relações e alianças tecnológicas, 
em que o aspecto concorrencial é bastante atenuado . 
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CAPÍTULO 6 
ESTRATI!GIAS FllNDAMENTADAS NA TECNOLOGIA 
No capitulo anterior vimos a integração da gestão estratégica 
da tecnologia na estratégia global . A empresa mantinha uma 
relação estreita e 11 quente 11 com a tecnologia, considerando-a um 
dos elementos principais na luta concorrencial . 
Agora, vamos abordar uma relação ainda mais forte, uma relação 
11 escaldante'1 da empresa com a tecnologia, fazendo deste elemento 
o fundamento de toda a sua estratégia . 
A tecnologia é colocada no centro da empresa e toda a acção se 
desenvolve em seu torno. Ela é o eixo e tudo emana a partir dela, 
incluindo a decisão, a cultura e a estrutura organizacional . 
Isto não significa, que os subsistemas financeiro e comercial 
deixem de ser importantes, pois toda a actividade da empresa tem 
tradução monetária, e continua a ser necessário colocar os bens 
no mercado. Estes subsistemas passam é a actuar de forma 
diferente, deixando o mercado de ser o condutor da estratégia e o 
determinante das tecnologias a utilizar. 
t o conhecimento, o saber, o potencial tecnológico da empresa, 
que orienta a sua estratégia. 
Estão nestas condições os "cachos tecnológicos" 1 , 
"relações" 2 e "alianças tecnol6qic as " 3. 
e as 
Os cachos são estratégias concorrenciais e usam na arena 
competitiva todos os seus trunfos, enquanto que as ligações são 
estratégias cooperacionais, fugindo ao conceito concorrencial, 
pelo menos aparentemente. 
t de notar que as relações e alianças tecnológicas, ao se 
apoiarem na obtenção e desenvolvimento da tecnologia, tanto se 
podem inserir neste tipo de relacionamento, como no abordado 
anteriormente, se e ncararem as coalisões unicamente como meio de 
aquisição de tecnologia. 
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6.I - OS CACHOS TECNOLÓGICOS 
As estratégias de cachos tecnológicos foram identificadas e 
conceptualizadas pelo G.E.S.T. 4 (Grupo de Estudos de Estratégias 
Tecnológicas, formado por investigadores franceses de economia 
industrial), a partir da análise de grandes empresas americanas, 
europeias e japonesas, pertencentes a cinco sectores industriais: 
a indústria espacial, a bio-indústria, a energia, os novos 
materiais e a indústria do tratamento da informação . 
Conceptualização idêntica já tinha sido elaborada anteriormente 
pelo SEST-Euroconsults, relativamente ao papel da tecnologia nas 
empresas japonesas. 
Foi constatado que as competências e o desenvolvimento 
tecnológico eram as principais preocupações dessas empresas, e 
que desde o momento em que foi reconhecido e dado um papel 
diferente à tecnologia, o desempenho organizacional mudou. Mesmo 
empresas que atravessavam peri.odos de grande crise, sairam dela 
com êxito e mais fortalecidas, como foi o caso da United 
Technologies, outrora United Aircraft 6 . 
o sucesso vem da relação da empresa com a tecnologia, que a 
incorpora e dinamiza, procurando constantemente uma actualização 
nos dominios do saber, e a transformação do seu conhecimento em 
produtos. 
A atitude para com o ambiente altera-se, e em vez das empresas 
esperarem passivamente que a mutação tecnológica ocorra, são elas 
que a provocam, são elas o veiculo da evolução tecnológica. 
É do desenvolvimento e valoriação do potencial tecnológico da 
empresa que surgem os cachos tecnológicos. 
6.1.1 - Tecnologia: Fundamento de uma Estratégia 
As estratégias abordadas anteriormente são estratégias pelo 
mercado. 
São os consumidores que através das suas preferências levam à 
escolha dos pares produto e mercado, em que a empresa se deve 
deter. 
São eles que induzem o dominio ou domi.nios onde se deve estar 
presente, e os bens a produzir, determinando indirectamente as 
tecnologias que a empresa tem de dominar, para satisfazer as suas 
necessidades. 
. . . a fundamento de urna estratégia 
Tecnologia: de factor chave de sucesso ... 148 
Ainda que realce seja dado ao factor tecnológico, considerando 
este subsistema com a mesma relevância que os outros, é sempre o 
dominio visado que influencia as opções tecnológicas, sendo o 
fluxo do mercado para o produto, e deste para a tecnologia. 
A tecnologia é função do mercado . 
Casos há, em que novos produtos são criados sem que tenham 
partido de necessidades, mas que tenham tido a sua origem nas 
tecnologias, numa atitude pró-activa da empresa relativamente ao 
mercado . 
Já não é uma estratégia pelo mercado, na pureza conceptual, 
mas ainda está aquém dos cachos tecnológicos, pois a valorização 
das tecnologias ainda se faz de uma forma singela e descontinua . 
Contrariamente, numa estratégia de cachos tecnológicos é a 
tecnologia que é a alavanca, que induz os bens a produzir e 
consequentemente os vários dominios em que a empresa se deve 
situar, não sendo estes, mais que referências . 
É o potencial tecnológico da empresa, que fortalecido por 
elevada actividade de investigação e desenvolvimento dará as 
aplicações da tecnologia, os bens a produzir . 
Não existe uma politica de presença neste ou naquele domínio, 
mas sim uma procura constante de valorização das tecnologias, de 
que resultam os mais variados bens, que podem pertencer a 
qualquer dominio. 
o G.E . S.T. observou que algumas empresas se diversificaram 
para montante, ficando em dom.inios que não lhes eram totalmente 
desconhecidos, como é o caso da Toray 7, empresa japonesa, que a 
partir da produção de rayon e fibras sintéticas, desenvolveu uma 
fibra acrilica, e depois se tornou lider nas fibras de carbono, 
fornecendo-as para as mais variadas aplicações, conjuntamente com 
a tecnologia a utilizar. Esta empresa também está presente 
noutros dominios, como a bio- indústria. 
Outras, principalmente as das tecnologias mais avançadas, 
foram para campos completamente novos, como aconteceu com as 
empresas americanas: United Technologies que estava na 
aeronaútica, e Corning Glass, dos dominios do vidro e minerais 
afins, que se diversificaram para actividades que nada tinham a 
ver com os seus dom1nios anteriores. 
A primeira para a quimica, robótica, automóvel e electrónica, 
e a segunda para as telecomunicações, as bio-indústrias e a 
instrumentação médicas. 
O fluxo é sempre das tecnologias para o produto. 
o produto é função da valorização das tecnologias. 
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A tecnologia é o elemento chave, e a estrutura organizacional 
tem que refletir esta atitude dando relevo aos responsáveis por 
este elemento, cent ralizando a investigação e desenvolvimento , e 
favorecendo a troca de informações cientificas e tecno l ógicas, 
quer no interior, quer entre a empresa e o exterior. 
Como vimos anteriormente, a tecnologia contribui para a 
diversificação da empresa e para o seu crescimento no mer cado , 
~~~u~ac~~~e~~ente aumento de rendibilidade, como evidencia a 
Fig. 6 . 1 - Avanço tec nológico, diversificação 
mercado . 
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A diferença é na mudança de atitude da empresa relativamente à 
tecnologia, pois ela não está estática, não deixa que a mutação 
tecnológica ocorra. Ela provoca-a constantemente através do 
crescimento do seu potencial tecn8lógico, que se desenvolve a 
partir das "tecnologias genéricas"! . 
A pergunta constante é : "sobre que mercados, para que 
produtos, as competências tecnológicas da empresa ~~dem trazer 
urna vantagem concorrencial, que justifique investir?" 
Donde se deduz que os aspectos comercial e financeiro 
continuam a ser importantes, pois se a valorização não conduzir a 
produtos vendáveis e com um bom retorno, ela não deve ir por 
diante. 
Também pode acontecer, que a solicitações do mercado o 
potencial tecnológico da empresa responda com os produtos 
necessários, se tais competências existirem e se mostrem 
rendiveis. Mas, isto não é uma estratégia pelo mercado, é sim a 
resposta de um potencial tecnológico comum a mui tos outros 
produtos, é a sua valorização. 
A investigação e desenvolvimento que consome grandes somas de 
recursos, já não é vista como um centro de custos, mas sim como 
um motor de desenvolvimento em que se investe, para obtenção de 
posteriores retornos. 
A tecnologia assume o papel condutor, e não sendo o único 
elemento a ter em conta, é a base, o fundamento da estratégia de 
cachos tecnológicos. 
6.1.2 - Conceptualização dos Cachos Tecnológicos 
As empresas japonesas têm representado as suas competências, 
os seus desempenhos, recorrendo à imagem da árvore, que assumindo 
diversas formas, reflete a relação do potencial tecnológico e 
industrial da empresa com as tecnologias genéricas, e a sua 
posterior valorização, através da concepção dos produtos. 
A árvore serve frequentemente de comparação, estando muito 
presente na cultura japonesa, como demonstra o "culto do 
bonza1" 12 
Aqui, identifica-se com a empresa, e é apresentada de forma 
estilizada para a representar, como mostra a figura 6. 2 13 . 
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Fig. 6. 2 - o bonzai japonês representa o p ape l da tecnologia 
numa estratégia de cachos tec no l ógicos . 
As raízes represent am as t ecnologias genér i cas, o tronco o 
poten c ial tecnológico e indus tria l , os ramos os s e ctores 
(dominios mai s amplos) e os s ubsectores (dominios restritos), e 
os frutos os produtos. 
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O tronco liga as raizes à copa, ou seja, o potencial 
tecnológico da empresa liga a ciência ao mercado, formando os 
cachos tecnológicos. 
Um cacho é "uma colecção de actividades l~gadas entre si por 
uma essência tecnológica comum . ~ formado dum conjunto de e~xos 
~~s v:;~~!~~~~~ 4 . partindo da tecnologia para terminar em produtos 
O fluxo efectua- se de baixo para cima e assiste-se a 
inter-relações nos três niveis da árvore. 
dos cachos 
Difere do bonzai no modelo de apresentação, ao adicionar a 
capacidade de produção entre o potencial tecnológico e os 
produtos, e ao eliminar a referência a sectores ou subsectores. 
Visualiza- se melhor o afastamento da ligação da empresa a 
qualquer actividade, pois a essência dos cachos tecnológicos é a 
presença multisectorial da empresa em resultado do seu potencial 
tecnológico, e não de uma politica de diversificação de 
actividades. 
No entanto, ambos os modelos são basicamente semelhantes . 
Mercados de Valorização 
Tecnologias 
Genêricas 
I I \ 
Fig. 6.3 - Os cachos tecnológicos, segundo o G.E.S.T .. 
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* Tecnologias Genéricas 
As tecnologias genéricas são o elo de ligação da empresa com o 
mundo cientifico. São a base dos cachos tecnológicos . 
Tal como os alimentos vêm das raízes, que penetram na terra, 
também elas vêm do mundo da ciência, através de contactos 
permanentes com os laboratórios, universidades e outras 
instituições. 
As tecnologias genéricas são gerais "estão próximas das 
disciplinas cientificas e não acabadasnlt, podendo combinar- se 
entre si e dar origem a outras tecnologias, ao incorporarem o 
potencial tecnológico da empresa . 
São genéricas a electrónica, as bio- tecnologias e 
termodinArnica17 , entre outras. 
Uma elevada actividade de investigação, quer de base, quer 
fundamental, uma preescutação continua do mundo científico, e uma 
velada assídua nas tecnologias genéricas detidas por outras 
empresas, permitirão à empresa manter a sua base cientifica 
actualizada e absorver o conhecimento que necessita para o seu 
desenvolvimento. 
Algumas empresas japonesas estão presentes nas actividades 
aeronáuticas, em virtude das riquezas das tecnologias genéricas 
relativas a estes do~nios, pois permitir- lhes- ão melhorar as 
suas competências tecnológicas. 
A figura 6. 4 18 evidencia a valorização referida. 
Corno as raizes, urnas se atrofiam e outras se desenvolvem, o 
mesmo acontece com as tecnologias genéricas. 
É o cuidado na afectação dos recursos necessários, o 
enriquecimento e a diversidade destas tecnologias, que aumentarão 
o sucesso competitivo da empresa. 
* o Potencial Tecnológico 
o potencial tecnológico da empresa é o que ela sabe fazer, são 
os seus conhecimentos, é a sua especificidade, são as suas 
competências e capacidades de combinar as tecnologias genéricas. 
É representado pelo tronco, e tal como na árvore, permanece 
mais no tempo, contrariamente ao que sucede com as tecnologias 
genéricas ou com os pares produto e mercado, que vão 
desaparecendo e renascendo. 
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Fig. 6 . 4 - Valorização das tecnologias aeronaúticas no Japão. 
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Nas empresas japonesas o potencial tecnológico §em uma 
11 natureza tripla: tecnológica , industrial e de gestão"l , donde 
se deduz que aquelas empresas perfilham de uma definição 
englobante de tecnologia. 
Também o G.E.S.T. comunga deste tipo de definição, pois refere 
que 11 a capacidade tecnológica da empresa não se limita a um 
conjunto de saberes relativos à composição dos produtos e dos 
processos de fabricação. Ela integra igualmente as competências 
ligadas à ges~go de sistemas complexos e aos modos de 
comercialização" . 
o potencial tecnológico assenta sobre actividades de pesquisa, 
mas agora centrado na investigação e desenvolvimento das 
combinações tecnológicas, para obtenção de tecnologias de produto 
e de processo. 
t deste potencial que saiem as tecnologias que irão ser 
valorizadas. 
A figura 6. 5 21 apresenta a árvore tecnológica da Toray, 
empresa japonesa cujo potencial assenta essencialmente nos 
materiais cornpósitos. 
A estrutura da empresa não é alheia a este desenvolvimento, 
deve favorecer a comunicação e o espirita tecnológico, por forma 
que o conhecimento flua, e que a mobilidade entre as pessoas seja 
uma realidade, dado o seu elevado saber. 
Também ao nivel do equipamento existirá flexibilidade, pois as 
competências da empresa situam-se em determinadas áreas e não em 
produtos especificas. 
o potencial tecnológico é o canal de ligação entre as 
tecnologias genéricas e a valorização tecnológica. 
* Valorização das Tecnologias (e Capacidades Produtivas) 
A valorização do potencial tecnológico da empresa é 
representado pela copa, e tal corno esta evolui, ora num sentido, 
ora noutro, buscando o sol, nascendo uns ramos e morrendo outros, 
também a valorização das tecnologias muda, e o seu resultado, as 
aplicações tecnológicas, sofrem alterações de acordo com os 
interesses da empresa. 
Os dorninios onde a empresa exerce a sua actividade não a 
englobam, não são lugares relativamente fixos, corno numa 
estratégia pelo mercado. São antes, o espaço de valorização das 
tecnologias e só existem enquanto essa valorização corresponder à 
rendibilização do potencial tecnológico. 
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Fig. 6.5 - A tecnologia na Toray . 
As estratégias de cachos tecnológicos também se designam por 
estratégias de valorização multisectorial das tecnologias 
genéricas, pois a actividade da empresa é multisectorial, não 
correspondendo à diversificação tradicional, e não se 
identificando com dominios, mas sim com as suas tecnologias . 
São estas que fornecem a base para 
realização de produtos, e não estes, que 
utilizar. É uma essência tecnológica 
di versos pares produto e mercado, 
tecnológicos. 
uma presença e para a 
definem as tecnologias a 
comum que dá origem a 
que origina os cachos 
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A Toray fornece fibras de carbono para diversos do~nios, que 
vão desde as raquetes de ténis, até aos satélites de 
telecomunicações, por exemplo22. 
A valorização tecnológica será tanto maior, quanto mais amplo 
for o potencial tecnológico da empresa. 
A figura 6.6 23 representa valorização tecnológica da 
Mitsubishi, que é enorme, como se vê pela diversidade de ramos 
(não apresentamos a descrição das aplicações, pois na fonte a que 
tivemos acesso, estavam ilegiveis), e a da NEC, Nippon Electric 
Corp., que é mais restrita. 
Estas representações são riquissimas nas suas formas. A da 
Mitsubishi com um corpo potente e assente numa boa base, origina 
ramos em direcção ao topo, e a da NEC em que as tecnologias são 
valorizadas através dos frutos com o alimento vindo do mercado (o 
sol). 
A valorização tecnológica, também se pode fazer pela 
exploração de um conhecimento comercial, através da utiliza}ão de 
uma rede de distribuição, em produtos totalmente distintos 4 , ou 
na utilização de métodos de acondicionamento ou de conhecimentos 
informáticos, para se explorar outras actividades. 
O importante é que os produtos que se colocar no mercado 
tenham valor acrescido para os consumidores, que o desempenho da 
empresa seja superior ao dos seus concorrentes, que ela faça do 
seu potencial tecnológico uma vantagem competitiva permanente . 
Os produtos são mais gerais que os resultantes de outras 
estratégias, pois eles visam urna aplicação em campos mui to mais 
vastos que aqueles, que são especificas, e que constituem um 
dorninio. 
As capacidades produtivas da empresa têm que 
padronizados e abertos, reduzindo os custos, 
largo espectro de aplicações e a possibilidade 
em novas combinações tecnológicas. 
originar produtos 
e permitindo um 
da sua utilização 
A flexibilidade é uma constante na capacidade produtiva, que 
está adaptada não a uma gama de produtos, mas à utilização de um 
potencial tecnológico. 
Enfim, esta conceptualização é uma nova atitude e prática da 
empresa, a que corresponde urna diferente gestão da tecnologia . 
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Fig. 6 .6 -Valorização das tecnologias na Mitsubishi e na NEC • 
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6.1.3 - Gestão Estratégica da Tecnologia 
A investigação e a organização da empresa assumem um papel 
importante na gestão estratégica da tecnologia, nos cachos 
tecnológicos. 
A investigação é um investimento. Deve estar centralizada por 
forma a permitir: a fluidez das competências tecnológicas através 
de toda a empresa, não estacionando numa unidade de negócio ou 
departamento, e o aparecimento de novas idéias e projectos 
diferentes, dos departamentos ou unidades de negócio existentes. 
A investigação não se limita à investigação 
desenvolvimento, ela mergulha a montante 
cientifica, e frequentemente é objecto de 
empresas. 
aplicacional, ao 
para a pesquisa 
coalisões entre 
Três princípios de organização referidos pelo G.E.S.T.: a 
"aglomeração", a "percolação" e a "teorização 1125 , devem estar 
presentes na empresa, para que a valorização das tecnologias se 
faça na sua plenitude. 
Primeiro, a empresa tem que juntar e dominar diferentes 
tecnologias, combinando-as, por forma a acompanhar a mutação 
tecnológica. Os desenvolvimentos podem ter origem interna ou 
externa, e aqui por aquisição ou colaboração com outras empresas. 
Depois, através da percolação, do favorecimento dos contactos 
científicos e tecnológicos no interior da empresa e entre esta e 
o ambiente científico e tecnológico, realizam- se novas 
combinações, resultando novas tecnologias. 
Por fim, com o enriquecimento do conhecimento tecnológico da 
empresa, derivado da aglomeração e da percolação, a empresa vai 
ao campo cientifico procurar as bases e o conhecimento teórico, 
para o desenvolvimento e a valorização do seu potencial 
tecnológico, quer através da investigação fundamental, quer 
através da colaboração com os centros científicos, obtendo o 
saber necessário, para a análise e escolha tecnológica. 
O processo de gestão estratégica da tecnologia desenvolve- se 
em quatro fases, como mostra o quadro 6. 1 26 . 
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,-----------------------------------------------------
1 • ltfCBtSENENTO DO - l..ev.ln~to eii3U:rti\IO do c:crhediiCI'I'tO cchtente: tecnologH!IS de apli-
1 CCMECIItBCTO TE00..06I CO ~ç.lo. dhcipliiWIIs eientffieas, tecnologias geoéri~s. Rtodos, proce-
1 diRntos, eapeeidades de investi9111çio, nivtl eient1fico dos recur$0s 
I l'luunos ... quer de "Presa, quer dos out~s. 
j A clbssifiçaç::io das tecnGlogias é il!pOrtante, tal (:C*) a rtlaç.5o de er-
1 prua c;o. elas. 
I I • EXPt.ORAÇÃO DAS VIAS DE - Bus~ de i dent:i f ic:açio das oporbrlidade:s futuras para as eollbiiW!Içõe.s 
EXTBtSÃO DA T'ECJCU)I;IA tecnológie.s de e-presa. 
Desenvolve-se através de: 
. COnceptualização das eo.binaç6e.s: 
Definiçio exaustiva de todas as eo.binaç6es posslveis das tecroo-
logias aglo.eradas . 
• Prevido das n«euidades e~icas e soc:iais: 
Identifi~ç.lo das necessidades previsiveis e eles eeracteristieas te-
cnológi~s que sAo necesdrias para as satisfazer . 
. Prevido dos prazos de realizaç.lo: 
Definiçlo dos tHpOs necessários para obtençio das c:oabinaç&s te-
cnológicas que responde. às necessidades identificadas . 
• Preswtaçio do a.biente eo. actual izaçio eont1nua do eonheei.ento 
eientffico e tecnológieo. 
• SB..EC~ DAS OI.IBCTAçCE.s - Selecs:io das vias de extenÃO da t eenologia de acordo eo11 critérios in-
00 DESEMVOLVIJEifTO ternos de e.presa, que pode. ir desde o nfvel de relaeionaaento eo11 de-
TEOCllllGICO terain.ede actividade até ao grau de risco que se pretende assuair. 
Nas c011binaç6es a desenvolver será tido e. eonta: 
• A tendeneia para a preservação de uaa certe tradição ou cultura de 
eapresa . 
• A sua posiç:io relativa~~ente às tecnologias genéricas . 
• A atitude dos eoncorrentes. 
I • ACIJISIÇÃO DE TEOkll.OGIAS - Aqrisi çio das teenologias a agt.c.et-ar a fia de se efectuare• as co-bi -
1 COI'tPI..BtBfTARfS naç&s necessárias para a concretização do desenvolviaento tecnológico 
I seleeionado. 
I Esta aquisiç.5o te. que ser real, não pode ser UM sil!ples cedência te-
1 enológica, pois para que uaa estrat égia de cachos exista, a upresa te. 
I que se apropriar da tecnologia, te. que a dissecar, de a incorporar no 
I seu potencial tecnológico, o que não ê po$Sivel através de u11111 licença. 
I As tecnologias adquiridas vio compleaentar o eonhec i111ento da el!lpresa e 
I pre.iti r novos deseMpenhos, novos c:onheeiaentos, atravh de novu collbi - l I _____________ M_~_·· _______________________ l 
Quadr o 6. 1 - A gestão estratégica da t ecnologia nos cachos 
tecnológicos , d e acordo com o G.E . S.T . . 
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Donde resulta, que as opções estratégicas para a empresa são: 
a revitalização das actividades existentes, 
o direccionam.ento para outros dominios maduros ou em 
declinio, 
a diversificação para dominios de forte cresciment o 
potencial, e 
a fixação das actividades produtivas, na tecnologia27 . 
Nas duas primeiras opções, o potencial tecnológico serve de 
alavanca, para relançar dominios que estavam adormecidos, e na 
terceira, muda as regras do jogo concorrencial, fornecendo à 
empresa vantagens competitivas sobre os seus competidores. 
Estas opções são direccionadas para a realização de produtos, 
enquanto que a quarta, se situa mais a montante dos mercados, na 
venda de tecnologia. 
A tecnologia, 
tecnológico, e a 
pura, ou como no 
produto vendido. 
é ela própria a valorização do potencial 
sua venda é realizada através da sua cedência 
caso da Toray, como meio de utilização de um 
Qualquer destas vias se insere nos cachos tecnológicos, desde 
que tomem assento na valorização do potencial tecnológico da 
empresa, sendo este o veiculo de transformação das tecnologias 
genéricas, em produtos. 
A tecnologia é objecto de valorização, e os dorninios, os 
locais dessa valorização. 
A figura 6 . 7 28 apresenta as vias estratégicas que se colocam 
à empresa a partir das competências tecnológicas . 
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Fig. 6 . 7- Opções estratégicas, tendo por base a tecnologia . 
As vias apresentadas 
fundamentais da empresa: 
contribuem para três objectivos 
o desenvol vim.ento das suas competências tecnológicas, 
o crescimento da sua actividade, (através do aumento do 
seu volume de negócios), e 
a criação de recursos de financiamento, quer em termos 
financeiros, quer econórnicos29. 
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o quadro 6. 2 30 apresenta a contribuição das estratégias nos 
objectivos citados, de onde se conclui que as vias estratégicas 
não são exclusivas, mas sim complementares. 
OBJECTI'«JS &EJtAJS I DESSMlLYIIIBCTO I 
I I NÍVEL 





I I I -- -~-Jrli'OS DE ESTU.Táiu .J TEOrli.LWaus 1 resulbdo L 1q.rido taQ ron:l i bi l i dade! 
1--------------------------------------------------l 
IReviteliuçlo de actividades I I 
I e. decllnio I I 
I I 
JDeseovolvi.ento de sectores I I 
I e. cresci.ento I 
I I 
I Posiçio • eontante sobre I 
I siueooas tecnológicos I I inter~ios I 
IParticipeçlo e. actividades I 
I de forte ~teüdo de l&o J 
~ {civiseMilitares) I 
Contribo.iiçlo prov6vel 
0: - Contribo.iiçlo deter.inante das estratégias nos objectivos 
Quadro 6. 2 - Contribuição das estratégias para os objectivos 
genéricos da empresa. 
Como acabamos de ver, toda a acção da empresa se desenvolve em 
torno da tecnologia , fazendo da sua valorização o eixo do seu 
desenvolvimento . 
6.1.4 - Estratégia Só para Ricos ou um Caminho para TOdos? 
As estratégias de cachos tecnológicos foram identificadas pelo 
G.E. S.T., em grandes empresas possuidoras de grandes recursos 
materiais e humanos. 
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Como sabemos , a investigação e desenvolvimento, a preescutação 
ambiental, a incorporação das tecnologias genéricas, o 
desenvolvimento do potencial tecnológico e a sua valorização no 
mercado, exigem enormes recursos e necessitam de grandes volumes 
de negócios, para a sua rendibilização . 
Contudo, se o engrandecimento tecnológico consome recursos 
elevados , ele também os gera . 
De forma relativa, as empresas menos ricas e as mais pequenas, 
também podem desenvolver as suas competências tecnológicas e 
fazer delas o eixo do seu crescimento. 
Como é natural, a quantidade de tecnologias genéricas 
dominadas será restrita, tal como a sua actividade de 
investigação e desenvolvimento . Mas, estas carências podem ser 
supridas através de uma maior ligação aos pelos emanadores da 
ciência, laboratórios e universidades, e através de ligações com 
outras empresas . 
O favorecimento da aglomeração, da percolação e da teorização, 
e a criação e manutenção de um espirita, e fluxo tecnológico na 
empresa, pode ser realizado, independentemente do tamanho e da 
riqueza. 
Nas empresas com menores recursos o seu potencial será 
eventualmente menor, e a sua presença multisectorial pode 
restringir-se a poucas actividades. o importante é que utilize o 
conhecimento, o seu saber tecnológico, no seu desenvolvimento. 
Tendo a tecnologia como eixo, a pequena empresa não está 
dependente de dorninios que lhe são deterministas, mas depende 
dela própria, da valorização que é capaz de fazer do seu 
potencial tecnológico, conduzindo assim, o seu crescimento, 
vencendo na batalha competitiva. 
Desta forma, pensamos que urna estratégia 
tecnológicos, ainda que restrita, pode ser 
desenvolvimento de todas as empresas que façam da 
centro da sua estratégia. 
6.2 - ESTRATÉGIAS COOPERACIONAIS PELA TECNOLOGIA 
de cachos 
um meio de 
tecnologia o 
Temos encarado a estratégia de urna forma concorrencial, 
competitiva, de despique entre as empresas. No entanto, e desde 
há algum tempo 1 as empresas estabelecem ligações, relações entre 
si e com o próprio Estado, atenuando a competitividade, através 
da cooperação. 
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Estas coalisões que se têm multiplicado ultimamente, podem 
estar claramente explicitas ou serem invisiveis, formalizadas ou 
não, e podem situar-se unicamente ao nivel de aproximações mais 
profundas e privilegiadas, através do estabelecimento de relações 
especiais, ou de ligações ou acordos mais estreitos que podem 
passar pela realização de empreendimentos conjuntos. 
A tecnologia que até aqui foi utilizada como factor principal 
na competitividade, ou seja, como arma fundamental na luta 
concorrencial, é agora elemento chave na cooperação. 
No entanto, não significa que a tecnologia tenha perdido o seu 
lugar na estratégia empresarial, que tenha sido deixada para um 
plano inferior. Antes pelo contrário, é a sua importância na 
competitividade que leva à cooperação, que origina as estratégias 
cooperacionais pela tecnologia. 
Esta é outra forma das competências tecnológicas fundamentarem 
uma estratégia. 
Relações particulares, em virtude da sua especificidade, são 
as ligações tecnológicas estabelecidas entre concorrentes actuais 
ou potenciais, as alianças tecnológicas, pelo que distinguimos 
das estratégias relacionais tecnológicas as estratégias de 
aliança tecnológicas. 
É de notar, que as ligações podem ser unicamente uma forma de 
aquisição tecnológica e não o fundamento de uma estratégia, 
através da tecnologia. 
6. 2. 1 - Estratégias Relacionais Tecnológicas 
As estratégias relacionais tecnológicas são as est rat é gias que 
•não se baseiam sobre a lei da concorrência, mas em relações 
~~~ vi!:6~=~~~ " 3 ~~e ~e~~~r~~!o es;~:!~~~ d~o~i~;~~~s a P~~~~~~~;i~~ 
Excluimos daqui as ligações com os actuais ou potenciais 
concorrentes, as alianças. 
os elevados custos de investigação e desenvolvimento, da 
aplicação industrial das tecnologias, o acesso às fontes 
tecnológicas e o acompanhamento da evolução da tecnologia, que 
necessitam de grandes somas de recursos financeiros, de enormes 
quantidades de produção para a sua amortização, de elevados 
conhecimentos cientificas e técnicos, e de estruturas próprias, 
são as motivações necessárias para que as empresas estabeleçam 
ligações estreitas com alguns parceiros: Universidades e outras 
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instituições cientificas, fornecedores e clientes, actuais ou 
potenciais, e Estado, considerando-o independentemente da sua 
possível situação de cliente ou fornecedor . 
Uma empresa pode estabelecer com um fornecedor ou com um 
cliente, uma relação que foge daquelas que se estabelecem entre 
actores da mesma estrutura concorrencial, que difere da luta 
competitiva, ligando-se-lhe por motivos tecnológicos e 
fundamentando nesta relação, a sua estratégia. 
Contrariamente a uma estratégia concorrencial, existirá a 
cooperação. 
Uma estratégia relacional tecnológica com um fornecedor, pode 
ser baseada na utilização de uma tecnologia desenvolvida por 
aquele, para aplicação dos seus produtos, ou no desenvolvimento 
comum de uma tecnologia, que os utilize. 
Situação semelhante pode acontecer com um cliente, actual ou 
potencial, em que uma empresa se liga àquele para o 
desenvolvimento e ou para aplicação industrial de uma tecnologia, 
que obtenha os produtos de que ele necessita. 
As relações com o Estado são de certa forma diferentes das 
anteriores, subvertem ainda mais as regras da concorrência, sendo 
por isso mais cooperativas. 
Os Estados, através de programas de desenvolvimento nacionais 
incentivam a investigação e desenvolvimento em determinadas 
áreas, concedendo apoios e subsídios às empresas que o façam, 
contribuindo desta forma para o reforço do seu património 
tecnológico, através da introdução de recursos, que de certo 
modo, elas não teriam. 
Também através do seu papel de cliente, o Estado contribui 
para o reforço do potencial tecnológico das empresas, 
11 obrigando-as" a especializarem- se nas áreas em que são 
fornecedores. 
O programa americano da 11 Guerra das Estrelas 11 , o programa 
europeu Eureka, os programas do Ministério da Indústria Japonês, 
e de certa forma, o SIBR e o PEDIP portugueses, são exemplos 
claros do apoio que os Estados concedem e da possibilidade de 
persecução das estratégias relacionais tecnológicas. 
As empresas procuram tirar o maior partido possível dos apoios 
do Estado, e competem entre si, pela obtenção desses apoios, dada 
a enorme importância que assumem para o desenvolvimento do seu 
património tecnológico. 
Esta competição entre as empresas não se faz no mercado como a 
competição tradicional, mas através do desenvolvimento das 
estratégias relacionais tecnológicas, e engloba não só empresas 
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do mesmo dominio de actividade, também de actividades 
diferentes, pois como sabemos os recursos dos Estados não são 
ilimitados e alguns apoios têm que ser mutuamente exclusivos. 
Como facilmente se deduz, estes apoios v1c1am as regras 
concorrenciais, pois o desenvolvimento e as escolhas tecnológicas 
das empresas não se fazem de forma livre, sem intervenções 
externas, antes pelo contrário, são direcionadas e apoiadas, 
conduzindo a situações de clara cooperação que exigem estratégias 
diferentes, ou sejam, as estratégias relacionais tecnológicas . 
6 . 2.2 - Estratégias de Alianças Tecnológicas 
As estratégias de alianças tecnológicas são um caso particular 
das estratégias relacionais tecnológicas e fundamentam- se nas 
ligações estabelecidas entre actuais ou potenciais concorrentes, 
tendo por base o elemento tecnologia. 
As empresas fazem acordos, associam-se, formam alianças para 
partilharem conjuntamente competências tecnológicas, visando 
essencialmente a 11 sequrança, manutenção ou melhoria da sua 
vantagem competitivau32. 
Quanto mais forte for a necessidade de uma empresa em aumentar 
as suas capacidades, tanto maior é a sua apetência para as 
alianças tecnológicas. 
Nas alianças, as empresas ligadas não concorrem entre si, pelo 
menos abertamente, no dominio ou domínios de aplicação das 
tecnologias objecto da aliança, antes pelo contrário, cooperam . 
Contudo, noutros dominios nada impede de o fazerem, sendo 
frequente empresas aliadas em determinado domínio degladiarem- se 
noutros. 
o famoso projecto Ford- Volkswagen para a construção do 
monovolume multiusos é uma aliança para este domínio de 
actividade. No entanto, noutros domínios, por exemplo nos 
veículos ligeiros da gama média, concorrem entre si , a Ford com 
os Sierra e a Volkswagen com os Golf. 
As alianças tecnológicas podem ter estruturas próprias ou não, 
isto é, podem ter por base as empresas que a formam ou uma 
entidade autónoma, constituída para o efeito, que pode ser 
juridicamente independente ou não . No entanto, a organização ou o 
aspecto jurídico não são o mais importante da aliança, mas sim o 
papel desempenhado pela tecnologia . 
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6.2.2.1 - Motivações , Perigos e S ucesso das Alianças 
Tecnológicas 
As motivações que conduzem ao estabelecimento das alianças 
tecnológicas são di versas e dependem das empresas em causa. 
Pedro Nueno e Jan Oosterveld33 , após um estudo a quinze 
alianças europeias, concluíram que todas elas têm interesses 
estratégicos e que as principais motivações são: 
* A diminuição nos custos de acesso à tecnologia, 
* A economia resultante da partilha dos custos de pesquisa, 
* Os subsidias obtidos com os projectos, 
* A obtenção de competências tecnológicas para a pesquisa, 
* A melhoria do desempenho da investigação e desenvolvimento 
interno, através da criação de comprometimento, 
* o nfvel de suporte financeiro, e 
* A sobrevivência. 
Com menos importância que as anteriores, apont am: 
* A criação de notoriedade e imagem, 
* A motivação do pessoal, 
* o estreitamento de relações com os parceiros ambientais, e 
* A avaliação do potencial tecnológico da empresa , comparati-
vamente à concorrência e à evolução tecnológica. 
Godfrey Devlin e Mark Bleackley34 consideram como factores 
relevantes para as alianças, em geral , mas que também se aplicam 
às alianças tecnológicas: 
* A globalização da competitividade, 
* A rapidez do desenvolvimento tecnológico, e o aumento dos 
custos de pesquisa e desenvolvimento, 
* O acréscimo de concorrentes em indústrias maduras, 
* Os programas dos governos, 
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* A moda, e 
* o medo que a não realização da aliança, se torne uma ameaça. 
Como vemos, as razões, os motivos para o estabelecimento de 
ligações tecnológicas prendem-se com factores concorrenciais, 
pelo que entendemos as alianças como uma forma de encarar a 
competi ti v idade. 
Se as alianças tecnológicas podem ser uma arma concorrencial 
para com terceiros, fornecendo vantagens competitivas, elas não 
estão isentas de perigos para os parceiros da coalisão, podendo 
tornar-se ameaças. 
como principais perigos das 
* A perda potencial da exclusividade de alguns conhecimentos, 
através da sua difusão no interior da aliança, 
* o encaminhamento pelo outro parceiro para pesquisas irrele-
vantes para a empresa, 
* A perda de autonomia tecnológica, através do controlo 
indirecto, pelo parceiro, dos seus recursos tecnológicos. 
Sobretudo, se a aliança for entre uma grande e uma pequena 
empresa, em que pode haver a tendência para a mais pequena 
perder a autonomia tecnológica, 
* A existência de competitividade no seio da aliança, devida à 
dificuldade em se conhecer as reais intenções dos parceiros 
ou à intenção preconcebida de a realizarem, aquando do 
estabelecimento da ligação, 
* f::nfase demasiado na fase de pesquisa e desenvolvimento, 
podendo não trazer grandes vantagens competitivas, práticas, 
* A não continuidade das alianças tecnológicas, após o estádio 
da pesquisa e desenvolvimento, em virtude das dificuldades e 
insuficiências de recursos necessários, para a comercializa-
ção e industrialização, e 
* o aparecimento de novos concorrentes, como consequência da 
aprendizagem tecnológica . 
Às quais, nós acrescentamos: 
* As dificuldades resul t antes duma cessação imprevista da 
aliança, ou prevista, mas à qual tenha existido uma ligação 
profunda, que se poderão traduzir por uma desorientação 
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tecnológica. Isto é, a falta de objectivos tecnológicos 
próprios, de caminhos claros, com as consequentes implica-
ções na competitividade. 
Corno forma de obviar estes aspectos negativos das alianças 
tecnológicas, Devlin e Bleackley referem que os gestores de topo 
devem estar envolvidos em todo o processo das alianças, devendo a 
sua atenção incidir especialmente sobre: 
* 11 A decisão de formar a aliança, 
* A escolha do parceiro, e 
* A gestão planeada da aliançan36. 
A figura 6.8 37 apresenta os pontos a observar em cada um dos 
passos anteriores. 
As alianças tecnológicas podem ser um caminho para o sucesso, 
mas também uma ameaça real e urna forma de insucesso, pelo que o 
cuidado no seu estabelecimento e gestão, é essencial para a 
obtenção do êxito. 
6.2 . 2 . 2 - Tipol ogia das Ali anças Te cnológicas 
As alianças tecnológicas apresentam- se com diferentes formas e 
objectivos, podendo enquadrar- se em di versas tipol ogias , segundo 
o aspecto analisado . 
Dussauge e Ramanantsoa baseando- se no papel desempenhado pela 
tecnologi a , no sei o das alianças, dividem- nas em 38: 
* Alianças tecnológicas em que a tecnologia é elemento de 
troca, e 
* Alianças tec no l ógicas que visam o desenvolvimento comum de 
tecnologias ou de produtos. 
No primeiro tipo incluem- se as alianças cujo objectivo é a 
cedência reciproca de tecnologias complementares, como sucede 
entre a IBM e a NTT, que trocam licenças, cedendo a primeira, 
~~~~~~~~~:: ~=l~~~~~~~~~§~s,Oef~ms~~~~~=,c~~ê~~~!~c~n~u~~~~~z=ç~~ 
posterior destas tecnologias em novos produt os, de forma i sol ada 
ou combinada, urna vez que os dominios de actividade em que est ão 
presentes, tendem cada vez mais, a fundir- se. 
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A AliM~ -elhora as hip6tesea de sucesso 
A Ali.-.ç:a tu parte da est:raúgia glablll 
Definifio clar-a das aetas e objectivos 
ldenti1icaçio dos atributos necessários dos par-ceiros 
ldentifiçafio dos potenciais parceiros 
Avaliaflo dos potenciais par-ceiros 
- Valorizaçio dos beneffcios que os potMciais par-ceiros po--
dtll obter dli aliança 
- l~cto nas posi~6es estr-ategiças da ell!pr-esa e do parceiro 
Megociaçio do acordo de aliança 
- co.proaetiaento da gestio de topo 
- Acordo upUcito 
Definiçio clara das -etas e objectivos 
tontl'"ibuiç5o de r-ecursos para a aliança, suficiMtes e equiva-
lMti!SpelOipiii'"CI!ÍI'"OS 
lll!plltllçlo de responsabi l iGades e obriga~6es 
lllplNentaçio de ua processo efiça:z de reeupenç5o de infor--a-
çio da alian~ 
Transfer&lcia de pessoas c:have par-a a l igaçio 
lle l nora.eoto das perpectivas de car-reir-a dos colabor-adores 
na aliança 
Seguiroprogressodaaliança 
- Relatórios r egulares 
- Revislo do acordo da aliança 
- Duraçio da aliança 
Reoonheei.ento dos li a ites da alian~a 
Fig . 6.8 - Guias para o s ucesso das alianças . 
. . . a fundamento de uma estratégia 
171 
Tecnologia: de factor chave de sucesso ... 172 
A tecnologia também pode ser trocada por algo, que não a 
tecnologia, pelo acesso a uma rede de distribuição ou a um 
mercado, que à partida lhe estavam vedados, por escassez de 
~~~~~~~s en~~e ~o~on~:s;r;ç~~~ti~~~~~~~~~~8~s, como acontece na 
No segundo tipo de alianças tecnológicas, em que a tecnologia 
é o objectivo da aliança, pois ela ainda não existe, pelo menos 
na forma final, em que vai ser concebida ou desenvolvida de forma 
comum, e em cooperação pelos parceiros da aliança, podemos 
considerar duas situações: 
as alianças que se limitam à fase de investigação e desen-
volvimento, e que posteriormente, cada parceiro procede à 
industrialização, como bem entende, e 
as alianças mais amplas, 
industrial. 
que também abrangem a fase 
o quadro 6.3 41 resume a tipologia de Dussauge e Ramanantsoa . 
I A TBXll.D6lA OBJECTIVO DA Al.lAMÇA 
I 1------------------------------
1 A a lian~ li•ita-se à A alian~ respeita tallbetl 
I Investigação & Ouenvolvi.ento à Actividade Industrial 
ALIANÇA OE tOHPLEHEHTARlOAOE ALIANÇA PR~-CotiCORRENClAL I COLABORAÇÃO lNDUSTRÜL 
I 
Exe-.plo: Acordos de eo~~ercializaçAo I Exe.plo: Laboratórios COOJns I Exe.plo: Progra-as aeronéu-
ou troea de licenças I 1 ticos europeus 
I I 
Quadro 6. 3 - As alianças tecnológicas, segundo Oussauge e 
Ramanantsoa. 
Nueno e Oosterveld apresentam duas outras tipologias das 
alianças tecnológicas42: 
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* uma, baseada no objectivo pretendido com a aliança, o acesso 
ao conhecimento tecnológico ou ao mercado, dividindo as 
alianças tecnológicas em: 
verticais, e 
horizontais. 
* Outra, de acordo com a distância da aliança ao mercado 
concorrencial, classificando-as em : 
pré-competitivas e, 
competitivas. 
Consideram verticais as alianças que visam a obtenção de 
conhecimentos tecnológicos, e horizontais as que pretendem 
"criar, definir ou garantir um dado mercado•• 43 . 
A figura 6.9 44 apresenta uma aliança tecnológica vertical 
entre as empresas "A", "B 11 , "C" e "D", que pertencendo a dominios 
de actividade diferentes, se ligam no desenvolvimento da super-
condutividade, tecnologia que parece vir a ser importante no 
futuro dos dominios de cada uma, sendo aplicada posteriormente, 
de forma isolada. E, uma aliança horizontal entre três empresas, 
que conjuntamente desenvolvem esforços tecnológicos para a 
definição de padrões, no mercado da TV de alta definição. 
ALINIÇAS~ITlVA.S 
Fig. 6.9 - O objectivo da aliança tecnológica define-a como 
vertical ou horizontal . 
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São pré-competitivas as alianças tecnológicas que se situam ao 
n1vel da investigação e desenvolvimento, que estão longe das 
fases de industrialização e ou comercialização, e que não são 
empreendidas por concorrentes. Competitivas, as coalisões que 
visam a obtenção de produtos ou partes que depois são utilizados 
pelos aliados, na competitividade, ou as alianças que são 
formadas por concorrentes. 
Os exemplos da f!~ra 6 . 9 são pré- competitivas, apresentando-







. §I Barras de.,., . ~-··· B Barras de.,.. 
B C..1io A 
Fig. 6.10- O afastamento da aliança tecnológica à competição 
define-a como pré- competitiva ou competitiva. 
A aliança da esquerda é uma aliança vertical e competitiva, 
pois é realizada entre concorrentes, utilizando de imediato o 
fruto do desenvolvimento conjunto, na concorrência entre si . A da 
direita , horizontal competitiva, representando duas empresas 
produtoras de camiões que desenvolvem conjuntamente uma cabina, 
que posteriormente utilizam na luta concorrencial com terceiros e 
entre si . 
Estes autores, baseados no estudo já referido, estabeleceram 
algumas caracter1sticas dos seus tipos de aliança tecnológica, de 
acordo com os objectivos da aliança , n1vel da tomada de decisão, 
horizonte temporal, número de parceiros, impacto na cadeia de 
~:!~ilid:~:!t~ç;~s~~das r~~c~~adr~x~~~ê29~a de programas, e 
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PRê--alfV>ETITIVA COIYETITlVA 
,-------------------------------------------------
[1 - Ob]eCtlllos pouco elaros 
I 
12- T~ de deci51o ao n1vel Técnieo 
I 
V 13 - Horhonte a longo prazo ( ~ S anos) 
E I 
11 14- Plultos prograus 1nduze~~ parceiros 
T I 
I IS - Pouca çonsideraylo no futuro i~~paeto 
C I Nl cadeia de valor 
I 
16 - Fraca avalíaçio do rlSco 
I 
[1 - Objectivos razoavel-.ente definidos 
I 
[2 - T~ óe deci56o de Topo/Tecnico 
I 
13 - J'ledio Prazo <l-5 anos) 
I 
14 - Poucos parceiros seleccionados 
I 
[S - l~~paeto futuro Nl cadeia de valor 
I considerado 
I 
[6 - Elevada aval iaçllo do risco 
I 
[7- ProJectos CCNI progra.as institucionais [7 - Projecto• CCNI e se~~ progra.as (.as 
I I ..,itos frequent~te subsidiados) 
I I 
[8 - Saiu utabi l1Gade 18 - Estabilidade ~ia/elevada 
I I 
I 1-------------------
11 - Objectivo be• definido I, -Objectivo -.dto b9 definido 
I I 
[2- Toada de decisio de Topo [2- TOAda de decisão de Topo 
I I 
H [3 - lled io/Longo Prazo ( 5 anos ) [3 - Curto Prazo ( < 3 anos ) 
o I I 
11 [4- Alguns parceiros 1eleccionados [4- Pluito poucos parceiros seleccionados 
I I IS - Pouca consideração no i -.pacto futuro rs - Pouca çonsideraçio no ill!pacto futuro 
O I na cadeia de valor I Nl cadeia de valor 
• I I 
T [6 - Fract~ aval iaçio do ri sco [6 - Elevada aval i.11çio do risco 
I I 
[7 - Projectos co. e seM progra&as [7- Projectos se• progra.as 
I I 
[8 - Estabilidade .edil/elevada [8 - Elevada estabilidade 
I I 
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Quadro 6.4 Algumas caracterfsticas das alianças tecno-
lógicas . 
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As alianças tecnológicas são cada vez em maior nümero, 
chegando mesmo a parecãrem autênticas teias de aranha, como 
evidencia a figura 6.11 4 , que representa algumas alianças entre 
os construtores de automóveis, em 1988. 
6.2.3 - Cooperação: Realidade ou Disfarce Concorrencial? 
Urna questão que se coloca fre~uentemente, é se as relações e 
as alianças tecnológicas sao coalisões verdadeiramente 
cooperacionais ou se são mais, um instrumento concorrencial. 
A resposta real a esta dúvida só pode ser dada pelos 
intervenientes das ligações tecnológicas, cada um falando por si, 
pois é nas intenções de cada parceiro, que residem os objectivos 
últimos da relação. 
Num ambiente concorrencial aberto, os actores sabem com o que 
contam, sabem que pode existir confrontação permanente com os 
competidores, dependendo muito do domínio. Enquanto que uma 
relação ou uma aliança tecnológica obedece a regras diferentes, 
que se pressupõem à partida distintas das regras concorrenciais, 
que se julgam de cooperação . Mas, se nas relações tecnológicas 
com o Estado ou com outras instituições, o papel destes é 
conhecido 1 o mesmo jA não acontece nas alianças tecnológicas, em 
que as actuações dos parceiros não são tão evidentes. 
As empresas podem apresentar perante uma aliança tecnológica, 
dois comportamentos extremos: a doação total à coalisão, 
anulando-se praticamente como empresa independente, ou usá-la 
pura e simplesmente, para atingir os seus objectivos 
concorrenciais, tirando dela o maior partido possivel. 
Um terceiro comportamento, intermédio dos anteriores, será a 
participação, dita normal e fiel à aliança, actuando nela de 
acordo com os objectivos visados por todos os parceiros, aquando 
da sua constituição. 
Estas actuações têm subjacentes duas 
alianças tecnológicas: 
Um jogo de s oma não nula, 
Um jogo de soma nula. 
interpretações das 
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PIG. 6.11 - ALIAIIÇAS E RELAÇÕES DE CAPITAL ENTRE OS CONSTRUTORES DE AUTOMÓVEIS EM 1988 
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Se a empresa considera que a colaboração recíproca, 
comum conhecimentos tecnológicos, a conjugação de 
trazem sinergias, então entende, que com a aliança 
parceiros podem ganhar, pois interpreta-a como um jogo 
não nula e não a vai usar com o objectivo 
concorrencial. 
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Contudo, se entende que numa relação existem sempre ganhos e 
perdas, ganhando uns o que os outros perdem, entendendo as 
alianças tecnológicas como um jogo de soma nula, então vai 
usá-la, vai tirar o maior partido possível dela, procurando 
explorar os seus parceiros, quer invadindo a aliança para tirar 
partido imediato de todos os desenvolvimentos ou informações, 
quer procurando aniquilar os seus aliados. 
Com as relações e alianças tecnológicas, umas empresas buscam 
a segurança, evitando a confrontação, enquanto que outras, buscam 
claramente uma forma de esmagar os concorrentes, e tanto mais, 
quanto maior for o desequilíbrio dos parceiros. 
No entanto, não podemos esquecer que as empresas só formam as 
coalisões no seu próprio interesse, e tal como já referimos no 
capitulo 3, o fim último da empresa é colocar os seus produtos e 
serviços no mercado, estando desde logo, em competição potencial 
com todos os outros que também o pretendem fazer. 
Assim, estas coalisões além de serem uma forma das empresas 
realizarem empreendimentos comuns, cooperando, são um meio que as 
empresas possuem para terem sucesso competitivo, pois como 
sabemos, todas as empresas pretendem o êxito. 
Se umas empresas, sendo fiéis às alianças, não concorrem 
directamente com os seus parceiros no desenvolvimento realizado, 
beneficiando da aliança, tanto como eles, o mesmo já não acontece 
relativamente a terceiros, pois está em competição directa, desde 
sempre, usando a aliança como arma competitiva. 
As relações estabelecidas com o Estado, fornecedores, clientes 
ou instituições cientificas, também são uma forma de procurar o 
êxito competitivo, de esmagar a concorrência, logo, uma vantagem 
competitiva. 
o facto das empresas serem aliadas num dominio não impede que 
não se confrontem noutros, logo, o espírito concorrencial 
torna- se difícil de afastar. 
Concluindo, as relações e as alianças tecnológicas são uma 
forma de vencer a concorrência , umas respeitando os parceiros 
da coalisão, não se combatendo, eventualmente só o fazendo após a 
sua extinção, e outras, em que os parceiros se degladiam, 
procurando tirar o maior provei to da ligação. 
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Com este capitulo encerramos a exposição teórica do tema que 
nos propusemos desenvolver. 
Contudo , o nosso trabalho não terminou, pois como referimos na 
introdução, quisemos saber qual o papel da tecnologia, na 
estratégia de algumas empresas. 
Para tal, elaborámos um inquérito, que 
diagnosticar a participação da tecnologia, 
maiores empresas do concelho de Setúbal, 
próximo capitulo. 
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CAPÍ TULO 7 
DIAGNÓSTICO DA PARTI CIPAÇÃO DA TECNOLOGIA, 
NA ESTRATÉGIA DAS MAIORES EMPRESAS DA I NDÚSTRIA TRANSFORMADORA , 
ESTABELECI DAS NO CONCELHO DE SETÚBAL 
Pretendendo diagnosticar a participação da tecnologia, na 
estratégia de algumas empresas, decidimos elaborar um estudo 
empirico, realizando o inquérito , que ora apresentamos. 
Apelidámo-lo 11 Diagn6stico da participação da tecnologia, na 
estratégia das maiores empresas da indústria transformadora, 
estabelecidas no concelho de Setúbal 11 e teve por base as 
metodologias expostas por Reger Mucchiel l i e por Paulo César 
Motta, nos livros indicados em bibliografia. 
7 .1 - OBJECTO 00 I NQUÉRITO 
o campo de aplicação do inquérito, o seu objecto , foi a 
participação da tecnologia, na estratégia das maiores empresas da 
indústria transformadora, estabelecidas no concelho de Setúbal. 
7.2 -PRÉ- I NQUÉRITO 
Definido o objecto do estudo, f ormulámos um conjunto de 
hipót eses, a partir das quai s determinámos os objectivos que as 
verificariam e comprovariam . 
Com base nas hipóteses e seus objectivos, efectuámos o 
planeame nto global do trabalho, isto é, definimos as acções a 
realizar, a sua calendarização , os ins trumentos e os me i os a 
utilizar . 
o nosso cronograma sofreu eno rmes desvios negativos 1 devido à 
dificuldade da marcação de a l gumas entrevis t as e ao atraso na 
recepção de elementos não disponiveis, aquando da entrevista, mas 
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perfeitamente justificáveis atendando à época do ano em que 
realizámos este nosso trabalho, pois é uma altura de grande 
azáfama nas empresas. 
Inexperiência, nossa na fixação de prazos. 
7.3 - OBJECTIVOS E HIPóTESES 
Para a determinação das hipóteses e objectivos do inquérito, 
baseámo-nos na exposição efectuada nos capitules anteriores, que 
foi fruto de pesquisa e de reflexão pessoal. 
7.3.1 - Objectivo e Hipótese Geral 
* OBJECTIVO GERAL 
Diagnosticar a participação da tecnologia, na estratégia das 
empresas pertencentes ao universo . 
* HIPÓTESE GERAL 
A tecnologia intervem na estratégia, em particular, na 
competitividade, das empresas pertencentes ao universo, mas estas 
não lhe concedem toda a importância necessária, não realizando 
uma gestão estratégica da tecnologia . 
7. 3. 2 - Objectivos e Hipóteses Espec.ificas 
o objectivo e a hipótese geral foram divididas em objectivos e 
hipóteses especificas, que por sua vez, foram agrupadas por 
subtemas, para melhor compreensão . 
7.3.2.1 - O Universo 
* Objectivo (Obj) 1 -Analisar a classificação do universo no 
interior das 1000 maiores empresas portuguesas, segundo o volume 
de vendas, e confirmar esse mesmo universo. 
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Hipótese (Hip) 1 - o nosso universo é composto por 10 
empresas e distribui-se de forma aproximadamente homogénea, no 
interior das 1000 maiores empresas portuguesas, classificadas 
segundo o volume de vendas. 
* Obj 2 - Identificar as indústrias 
económicas principais do universo . 
e as actividades 
Hip 2 - No universo está presente um vasto leque de 
indústrias e de actividades económicas principais. 
* Obj 3 - Confirmar que todo o universo tem estabelecimento no 
concelho de Setúbal e determinar o concelho da sua sede. 
Hip 3 - Algumas empresas com estabelecimento em Setúbal têm 
a sua sede fora deste concelho. 
* Obj 4 - Identificar o tipo de propriedade e de origem do 
capital social, bem como a integração ou não, em grupo económico. 
Hip 4 - Nalgumas empresas o capital é maioritariamente 
privado e noutras público, numas maioritariamente nacional e 
noutras estrangeiro, e algumas estão integradas em grupo 
económico e outras não. 
* Obj 5 - Determinar a idade da empresa em termos de 
constituição, e de laboração na actual actividade económica 
principal . 
Hip 5 - As idades das empresas em termos de constituição, 
e de laboração na actual actividade económica principal, variam 
de empresa para empresa, mas devem ser quase todas superiores a 
10 anos. 
7.3.2.2 - Cus~os e Inves~imen~os em Tecnologia 
* Obj 6 - Determinar a expressão dos custos com tecnologia no 
volume de vendas, quer tenham sido contabilizados como tal ou 
como investimentos incorpóreas, bem como a sua repartição por 
algumas actividades da cadeia de valor. 
Hip 6 - A expressão dos custos com tecnologia no volume 
de vendas é baixo e variável, concentrando-se mais 
operações. 
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* Obj 7 - Determinar a expressão dos investimentos corpóreos 
que são aquisições de tecnologia, no volume de vendas. 
Hip 7 - A expressão no volume de vendas dos investimentos 
corpóreos que são aquisições de tecnologia é variável, e é 
superior à dos custos com tecnologia, referidos no objectivo 6. 
7.3.2.3 -Recursos Humanos 
* Obj 8 - Identificar o nivel académico presente nas empresas. 
Bip 8 - O nivel académico varia consoante as empresas. 
o ensino médio e superior não universitário completo, e o ensino 
universitário completo, representam uma pequena parte do nivel 
académico da empresa, sendo as habilitações inferiores ao ensino 
básico, uma grande parte. 
* Obj 9 - Determinar se as empresas promovem acções de 
formação profissional, quais os seus objectivos, e qual a sua 
expressão na totalidade dos custos com o pessoal. 
Hip 9 - Quase todas as empresas concedem formação 
profissional aos seus colaboradores, repartindo-se os seus 
objectivos pelos diversos tipos. 
A sua expressão na totalidade de custos com o pessoal é 
reduzida. 
7.3 . 2.4 - A Tecnologia na Empresa 
* Obj 10 - Determinar o tipo de definição de tecnologia, em 
linguagem de gestão, perfilhado pelas empresas. 
Hip 10 - As empresas repartem-se pelos diferentes tipos de 
definição de tecnologia, em linguagem de gestão . 
* Obj 11 - Verificar o reconhecimento e a importância das 
ligações tecnológicas. 
Hip 11 - Existem empresas que não se apercebem das ligações 
tecnológicas e a importância que lhes atribuem é variável. 
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* Obj 12 - Identificar o conhecimento das características da 
tecnologia. 
Hip 12 - O grau de conhecimento das características da 
tecnologia é variável, consoante a empresa, mas de percepção 
geral. 
7. 3. 2. 5 - Tecool.ogia e Competitiv i d ade 
* Obj 13 - Determinar a importância atribuída à tecnologia 
na competitividade, de acordo com diversos tipos de tecnologia. 
Hip 13 - Algumas empresas só consideram que a tecnologia 
tem elevada importância na competitividade, quando está ligada ao 
produto e ao processo, quando é exclusiva, de ponta, quando faz 
parte das chamadas novas tecnologias, não reconhecendo nos outros 
tipos de tecnologia, uma possível vantagem competitiva. 
* Obj 14 - Identificar os tipos de tecnologias, de acordo com 
a sua modernidade , que são utilizadas pelas empresas, e a 
importância que têm na competitividade das mesmas. 
Hip 14 - Os tipos de tecnologia utilizada - tradicional e de 
ponta - variam de empresa para empresa, bem como a importância 
que este factor tem na sua competitividade, apesar de se 
pressupor de elevada. 
* Obj 15 - Verificar o reconhecimento que as empresas têm da 
participação da tecnologia na sua competitividade - no domínio de 
actividade, na estrutura concorrencial e na posi ção 
concorrencial-. 
Hip 15 - Nem todas as empresas têm conhecimento da real 
participação da tecnologia na sua competitividade. 
Obj 16 - Determinar quando é que 
oportuna a mudança tecnológica. 
as empresas consideram 
Hip 16 - As empresas só consideram oportuna a mudança 
tecnológica, quando beneficiam directamente dessa mudança, ainda 
que piore a estrutura do dominio (visão de curto prazo, neste 
caso) . 
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7.3.2.6 -Estratégia e Vias de Desenvolvimento 
* Obj 17 - Determinar o reconhecimento da contribuição da 
tecnologia, nas estratégias genéricas. 
Hip 17 - Podem existir empresas que não reconheçam, ou 
que reconheçam pouca importância ao papel da tecnologia, nas 
estratégias genéricas. 
* Obj 18 - Identificar o nível de relação que as empresas 
estabelecem com a tecnologia. 
Hip 18 - As empresas estabelecem diferentes 
relacionamento com a tecnologia. 
níveis de 
* Obj 19 - Identificar a estratégia genérica, seguida nos 
ültimos 3 anos (89 a 91), e o nível de contribuição da tecnologia 
para essa estratégia. 
Hip 19 - As empresas seguiram diferentes estratégias 
genéricas, nos ültimos 3 anos (89 a 91), e o nível de 
participação da tecnologia nessas estratégias, variou de empresa 
para empresa . 
* Obj 20 - Identificar as vias de desenvolvimento seguidas , 
nos últimos 3 anos, e a contribuição da tecnologia, na persecução 
dessas vias. 
Hip 20 - Nos últimos 3 anos, foram seguidas diferentes vias 
de desenvolvimento e a tecnologia teve diferentes níveis de 
participação. Contudo, a . valorização multisectorial das 
tecnologias não se verifica . 
7. 3. 2 . 7 - A Tecnologia na Estratégia 
* Obj 21 - Determinar o tipo de planeamento seguido pelas 
empresas, de acordo com a formalidade, bem como a intervenção da 
tecnologia nesse planeamento . 
Hip 21 - A formalidade do planeamento depende da empresa, 
bem como o nível de intervenção da tecnologia nesse planeamento. 
No entanto, muito poucas empresas t êm urna actividade específica 
de gestão estratégica da tecnologia. 
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* Obj 22 - Identificar a realização do diagnóstico e análise 
tecnológica, bem como das actividades da primeira, parâmetros 
utilizados na segunda, e o grau de conhecimento da distribuição 
das tecnologias analisadas, pelos diversos tipos . 
Hip 22 - Muitas empresas realizam diagnóstico tecnológico, 
pois algumas das suas actividades são fáceis de executar, mas 
poucas efectuam análise tecnológica, e se o fazem, ou desconhecem 
a distribuição por tipos de tecnologias, ou caso contrário, só a 
conhecem com grande margem de erro . 
* Obj 23 - Identificar a realização da pesquisa tecnológica e 
actividades desempenhadas. 
Híp 23 - Poucas empresas realizam pesquisa tecnológica, e as 
que o fazem, limitam- se à preescutação do ambiente. 
* Obj 24 - Determinar os parâmetros mais utilizados, nas 
decisões das escolhas tecnológicas. 
Híp 24 - Existe uma diversidade de parâmetros nas decisões 
das escolhas tecnológicas, repartindo- se as empresas, por todos 
eles. 
* Obj 25 - Identificar as vias utilizadas para acesso à 
tecnologia, bem como a quantidade de opções que cada empresa 
toma. 
Híp 25 - Existe uma diversidade de vias de acesso à 
tecnologia, utilizando as empresas mais que uma via. 
O desenvolvimento interno é pouco comum, dado o estádio de 
desenvolvimento tecnológico do Pais, acontecendo o mesmo com a 
participação em relações e alianças tecnológicas, em virtude de 
não estar nos hábitos das nossas empresas . 
A aquisição de equipamentos incorporando tecnologia é a via 
mais utilizada. 
* Obj 26 - Determinar o tipo de exploração do património 
tecnológico. 
Hip 26 - Raras são as empresas que efectuam exploração 
externa das suas tecnologias. 
* Obj 27 - Determinar o tipo de investimentos tecnológicos, 
realizados nos últimos 3 anos, bem como os parâmetros utilizados, 
na definição das suas prioridades . 
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Hip 27 - Os investimentos tecnológicos efectuados nos 
ültimos 3 anos, repartem-se pelos diversos tipos, com incidência 
especial para a modernização, e os parâmetros utilizados, na 
definição das suas prioridades, são diversos, mas os mais 
utilizados, são a modernidade das tecnologias e a facilidade da 
sua utilização . 
* Obj 28 - Identificar as estratégias de tecnologia, seguidas 
nos ültimos anos. 
Hip 28 - As empresas seguiram diferentes estratégias de 
tecnologia nos ültimos 3 anos. Contudo, estratégias de lider ou 
de seguidor assumido, deverão encontrar-se poucas . 
7 . 3 . 2 . 8 -Relações e Alianças Tecnológicas 
* Obj 29 - Determinar se as empresas analisadas participam em 
relações ou alianças tecnológicas, e se sim, quem são os seus 
parceiros. 
Hip 29 - Muito poucas empresas participam em relações ou 
alianças tecnológicas, apesar dos programas institucionais 
existentes, e o seu principal parceiro é o Estado. 
* Obj 30 - Determinar se existe concorrência 
parceiros das relações ou alianças identificadas, 
verifica, e se as empresas pertencentes, consideram 
estabelecida é uma cooperação efectiva ou 
concorrencial. 
entre os 
onde esta se 
que a relação 
um disfarce 
Hip 30 - Encontramos ligações em que não se verifica 
concorrência e outras em que sim, podendo ser no mesmo dominio de 
actividade da relação ou aliança, ou noutro, e umas empresas 
consideram as ligações uma cooperação efectiva e outras um 
disfarce concorrencial. 
* Obj 31 - Identificar as motivações/razões para o 
estabelecimento das relações ou alianças efectuadas. 
Hip 31 - As motivações/razões para a consecução das ligações 
são variadas e depende da empresa em causa . 
No entanto, a economia resultante dos custos de pesquisa, a 
diminuição dos custos de acesso à tecnologia e a existência de 
programas institucionais, são as mais importantes. 
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* Obj 32 - Verificar o reconhecimento de perigo na relação ou 
aliança tecnológica, e identificar os perigos existentes. 
Hip 32 - Existem diversos perigos no estabelecimento das 
ligações, sendo os principais, a perda potencial da exclusividade 
de alguns conhecimentos e a perda da autonomia tecnológica. 
* Obj 33 - Determinar os tipos 
tecnológica em que participam as 




em que foram 
Hip 33 - As ligações em que as empresas estão presentes são 
de diversos tipos. 
7 . 3.2.9 -Estratégia de Cacbos Tecnológicos 
Apesar de não prevermos a existência de estratégias 
fundamentadas na utilização multisectorial de tecnologias 
genéricas, nas empresas a analisar, formulamos na mesma os 
objectivos. 
* Obj 34 - Identificar as tecnologias genéricas utilizadas nas 
estratégias de cachos tecnológicos. 
Hip 34 As tecnologias genéricas existentes são diversas e 
as empresas utilizam-nas de acordo com o seu potencial 
tecnológico e industrial. 
* Obj 35 - Identificar os potenciais tecnológicos e 
industriais das empresas que seguem a estratégia de cachos 
tecnológicos . 
Hip 35 - Cada empresa tem o seu potencial tecnológico e 
industrial especifico. 
* Obj 36 - Determinar os sectores e subsectores em que as 
tecnologias genéricas são valorizadas. 
Hip 36 - A valorização das tecnologias genéricas faz-se 
multisectorialmente, estando empresa presente em diversos 
sectores e subsectores. 
* Obj 37 - Identificar quais os principais produtos 
desenvolvidos pelas empresas que seguem a estratégia de cachos 
tecnológicos . 
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Hip 37 - Existência de diversos produtos resultantes das 
estratégias de cachos tecnológicos. 
* Obj 38 - Recolher para analisar, a diversidade de árvores 
tecnológicas existentes. 
Hip 38 - Algumas empresas têm a representação gráfica da sua 
valorização tecnológica. 
* Obj 39 - Determinar as opções estratégicas, nas estratégias 
de cachos tecnológicos . 
Hip 39 - Existência de mültiplas opções estratégicas, na 
valorização multisectorial das tecnologias ,variando de acordo 
com a especificidade da empresa . 
7. 4 - UNIVERSO 
o universo, a população alvo do nosso inquérito, são as 
maiores empresas da indüstria transformadora , estabelecidas no 
concelho de Setübal . 
Maiores empresas, porque o objectivo do nosso estudo implica a 
existência de um bom nivel de gestão, o que em principio, se 
encontra presente, com mais facilidade, nas grandes empresas. 
Indústria transformadora, porque é o sector de mai or 
actividade, na região definida. 
Estabelecidas e não sediadas, pois mui tas empresas têm a sua 
sede fora dos locais onde exercem as actividades, e o que nos 
interessa é a actividade em determinada região, l ogo, as empresas 
que ai têm estabelecimento. 
o concelho de Set úbal, porque é o nosso ambiente natural, em 
sentido restrito, pois ai nascemos, vivemos e trabalhamos. 
Definimos o nosso universo a partir do estudo apresentado pelo 
jornal Expresso, no suplemento à sua publicação n° 993, de 
9 . 11.91, intitulado: 11 Top 250 - As 1 000 maiores (dados de 1990 
fornecidos pela Dun & Bradstreet) 11 , uma vez que no Instituto 
Nacional de Estatistica, só estavam disponiveis dados de anos 
anteriores, e que outras bases de dados estavam bastant e 
incompletas, o que nos induziria a erros. 
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o estudo fonte é credível, pois os dados estatísticos provêm 
da base de dados da Oun & Bradstreet, uma das maiores do nosso 
pais . 
As empresas estão ordenadas pelo seu volume de vendas, 
apresentando a primeira 419 086 373 contos de vendas e a milioné-
sima 2 140 490 contos, no ano de 1990 . o indicador é discutível, 
mas é aceitável, tanto mais que é um dos utilizados pelo IAPMEI , 
para definir grandes empresas . 
Identificámos nas mil maiores empresas portuguesas , dez que 
estão na indústria transformadora e que têm estabelecimento no 
concelho de Setúbal, logo, foram est as o nosso universo. 
De notar, que quatro delas têm sede fora do concelho. 
o quadro 7 . 1 apresenta o universo do nosso estudo. 
-------------------------------------------, I Y. Vendas I N9 OrOu I 
9WitESA.S I 1990 I NOS 1000 I 
I (1o3 contos) I ~i ores I 
1---------------------------1 I 
RBWA..T I"'R'T\DESA - Soçiedade Industri~l e eo-r-cial, S.A.j 122.442 I 
I I 
POilll.ICB... - ~r-es.a de Celulose e Papel de Portugal, E.P. J 75.935 10 I 
I I 
stc.IL- ti Ger~l de t~l e ti~to, S.A. I 17.62.6 69 I 
I I 
SAPEC- Agro, S. A. I 13.816 92 I 
I I 
PAI'EIS IMAPA, S.A. I 13.673 94 I 
I I 
M6UE- Industrias 1'\et álot~ec.\nicas, S. A. I 10.710 120 I 
I I 
SOI..lstal. - Estaleiros N~v~is , S. A. I 9.997 139 I 
I I 
I'ERI.JJNI- Electr-odoeesticos , S. A. I 8.968 165 I 
I I 
VAI..fi.IO - Produção e to.ér-cio de Equipamento de Frio, S. A. I 3. 980 459 I 
I I 
J . 11 . PA FONSECA - Internacion~l Vinhos, Ldl I 2.500 805 ! 
Quadro 7 . 1 - Uni verso do inquérito. 
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7. 5 - AliOSTRA 
Dado o pequeno número de empresas que constitui a população 
não efectuámos qualquer amostragem, incidindo o nosso trabalho 
sobre todo o uni verso. 
7. 6 - TÉCNICAS UTILIZADAS E PROJECTO DE QOESTIONAlUO 
Uma vez que o nosso estudo era uma pesquisa descritiva, 
obtivemos os dados, os elementos que pretendiamos, através de um 
levantamento efectuado por meio de um questionário. 
Na elaboração do projecto de questionário, tivemos particular 
atenção à sua apresentação, ao agrupamento de questões e ao modo 
de as colocar , isto é, de as efectuar. 
Apresentámos o questionário em forma de caderno, e não em 
folhas sol tas, com uma introdução, com um aspecto gráfico 
discreto, com uma distribuição espacial homogénea, de fácil 
resposta e preenchimento, e com as questões agrupadas de forma 
lógica, de tal modo que o titulo sugerisse o subtema a tratar. 
Na introdução referimos os tipos de questões apresentadas e 
que explicitariamos todos os conceitos, esclarecemos a forma de 
preenchimento e apresentámos o nosso contacto, no caso de surgir 
dúvida posterior. 
Entre a introdução e o texto do questionário, perguntámos se 
pretenderiam anonimato, como forma de aumentar a segurança e 
retirar eventuais medos às respostas . 
Desta decisão foi sempre solicitada confirmação, após cada 
hipótese de terminus do questionário . 
o conhecimento da concordância ou não dos inquiridos, para 
divulgações referindo a empresa em causa, era importante para 
nós, caso o necessitássemos, aquando da análise dos resultados . 
Agrupámos as questões em nove subconjuntos: 
identificação da empresa, 
elementos económico-financeiros, 
recursos humanos, 
a tecnologia na empresa, 
tecnologia e competitividade, 
estratégia e vias de desenvolvimento da empresa, 
a tecnologia na estratégia da empresa, 
relações e alianças tecnológicas, e 
estratégia de cachos tecnológicos. 
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Exceptuando os três primeiros que são caracterizadores das 
empresas, todos os outros subconjuntos foram desenvolvidos de 
acordo com a exposição efectuada nos capitules 1 a 6. 
Utilizámos na maior parte dos pontos, questões de resposta 
fechada, embora tivessemos questões tipo nmenu• em que 
apresentámos um leque variado de respostas passiveis, dando a 





elaborados , de 
utilizar este tipo de questões dada a 
do estudo, pois previarnos pouca familiaridade dos 
com os conceitos apresentados, sendo os "menus" 
acordo com a exposição anteriormente referida. 
Apresentámos também algumas quest ões em que a valiámos as 
a t itudes , utilizando para o efeito uma escala par, a fim de 
evitar a concentração no valor intermédio, apresentando 1 a 4, em 
que 1 significava baixo, e 4 elevado, bem como formulámos algumas 
quest ões abertas, no subgrupo relativo aos cachos tecnológicos, 
dada a dificuldade da elaboração de menus. 
7. 7 - PÚ-TESTE DO QUESTIONAluO 
Elaborado o questionário, que ainda era p rojecto, pois não 
tinha sido testado, aplicámo- lo em duas empresas. 
A experiência colhida levou- nos a reformular algumas questões, 
principalmente na forma da sua colocação, tendo o subgrupo 2, 
elementos económico- financeiros, sofrido uma ampl iação. 
A forma de diálogo na entrevista para preenchimento do 
questionário, também foi apurada. 
7. 8 - QUESTIONAluO DEFINITIVO 
O questionário na sua forma definitiva está apresentado em 
anexo. 
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7.9 - MODO DE APLICAÇAO DO QUESTIONÁRIO 
Em virtude da especificidade do tema tratado decidimos 
realizar um questionário de preenchimento em entrevista pessoal 1 
contrariamente à auto-aplicação 1 que tínhamos previsto 
inicialmente, pois assim obteriamos um preenchimento ma1s 
correcto, com menos desvios, e evitando as 11 sem resposta" e as 
"não respostas". 
Os nossos interlocutores foram os responsáveis pela gestão de 
topo das empresas: directores de primeira linha, directores 
gerais e administradores. 
De notar, que antes do preenchimento dos questionários foi 
feita uma int rodução acerca do objectivo do trabalho, e que 
durante o seu preenchimento foram explicit ados todos os 
conceitos, para se evitarem distorções. 
Como os elementos económico-financeiros e os relativos aos 
recursos humanos não estavam disponiveis, aquando das 
entrevistas, foram recebidas posteriormente, e aliado a algumas 
dificuldades de elaboração por parte dos inquiridos, surgiram os 
inconvenientes da auto-aplicação, dificuldade na sua recepção e 
atraso . 
7.10 - APURAHENTO E CODIFICAÇÃO DOS RESULTADOS 
No apuramento dos resultados não obtivemos qualquer 11 não 
resposta 11 ou 11 sem resposta 11 , o que facilitou bastante. 
A não existência de situações que levassem a respostas às 
questões abertas, também contribuiu para maior facilidade na 
codificação. 
7.11 - ANALISE DOS RESULTADOS 
A análise dos resultados obtidos com o inquérito, é a 
seguinte: 
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7 .11.1 - o Universo 
* DIMENSAO SEGUNDO O VOLUME DE VENDAS 
( ) 
I IKTBIVALD DE IJtClJJSÃO [H9 EIIIIPresasii universo! 
I I 
I I 
I 10 ~iores de 1990 20 I 
I I 
I 100 ~iores de 1990 50 I 
I I 
I 250 ~iores de 1990 80 I 
I I 1 1000 ~i-de 1990 10 100 l 
Quadro 7.2 - A dimensão do universo, segundo o volume de 
vendas. 
Das dez empresas que compõem o universo, duas (20%) pertencem 
às 10 maiores empresas portuguesas, cinco (50%) às 100 maiores e 
oito (80%) às 250 maiores. Isto, com dados referentes a 1990. 
De onde se deduz que o nosso universo tem expressão no tecido 
empresarial português, pois representa 3.2\ das suas 250 maiores 
empresas. 
A hipótese formulada (Hip 1) não se verifica na sua 
totalidade, pois confirma- se o nosso universo, mas a sua 
distribuição no interior das 1000 maiores empresas não é 
homogénea, estando concentradas nas 250 maiores. 
* ACTIVIDADES ECONÓMICAS PRINCIPAIS 
As actividades económicas principais identificadas, 
repartem-se pelas indústrias das bebidas, do papel, quimica, dos 
produtos minerais não metálicos, com excepção dos derivados do 
petróleo bruto e do carvão, e pela metalomecânica . 
É nesta última indústria que se encontra o maior número de 
actividades económicas, quatro estão presentes em cinco empresas, 
50% do universo. 
. . . a fundamento de uma estratégia 
Tecnologia : de factor chave de sucesso ... 197 
OESCRlÇiO CAE I .. 
I BFRESAS I tMIVERSO 
• lMlÚSTlUA DAS BEBiDAS 11 110 
f'repereçlo, ecebe.ento, engarrefe-.ento e export.eçlo de vmhos 313290 I 1 I 10 
• lHOliSlUA DO PAra 12 IZD 
Febriceçio de pene de pepel 341110 I 1 I 10 
Febriceçlo de pepel 341910 I 1 I 10 
• lNDO$TlUA QU(IUCA I' 110 
Produçlo e co.ere11l izaçlo de faetores de produçlo agr1eole 351210 I 1 I 10 
• UDJSTIUA DOS PIIOOUTOS IUJELUS NÃO IETAUOOS, 001'1 EXCEPÇÃO DOS I I 
DEJUVA.OOS DO f'f11IOl.B) 8WTO E DO CAII:fliJ 11 110 
Febricaçlo de ci.ento 369210 I 1 I 10 
• lMIIUSTRlA N:TA.l..ON:CN UCA IS ISO 
Fabr1ceçlo de fri90rifieos e arcas congeladores 382910 I 21 20 
Fabricaçlo de Uquin.u e equipe-.entos pera a construçio 383100 I 1 I 10 
Construçlo e repereçlo n.eval 384110 I 1 I 10 
Febriceçlo e co.ereielizaçlo de auto.óveis 384310 I 1 I 10 
Quadro 7.3 - Actividades económicas principais. 
A diversidade das ac t ivi dades é enorme e vai desde a 
preparação, acabamento, e ngarr afamento e export ação de vinhos, 
passando pela fabricação de fr i gorf.ficos e a r cas congeladoras, 
até à construção e reparação n aval. 
Só a fabricação de electrodomést icos - frigorificos e arca s 
congeladoras - se repete em duas empresas . 
A hipótese apresentada (Hip 2 ) é verificada . 
* LOCALIZAÇÃO 
------------------------------, 
jNii E!lpresnJ I Univer soj 
-------------------------1 
I Estabeleei.ento 
I . Setúbal 
I Sede 
I . SetUbel 
I . Lisboa l . Alverea 
I 





Quadro 7 . 4 - A l ocaliza ção do unive r so . 
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Todas as empresas estão estabelecidas no concelho de Setúbal, 
condição indispensável para fazerem parte do uni verso. 
No entanto, só seis ( 60%) é que têm a sua sede neste concelho, 
tendo três ( 30%) em Lisboa e uma ( 10\:) em Alverca. 
A hipótese apresentada ( Hip 3) é confirmada. 
* CAPITAL SOCIAL 
,------------------------------, 
I CAPITAL. SOCIAL <• que san INV Ellpresas JX Un i versal 
I I I Tipo de propriedade I 
I . Privado 80 1 
I . Públic;o 20 ! 
I Tipo de orige. I 
I . KaciONl 70 1 
I . Eltr~iro 30 I 
~ Pertence a grupo econo~tic:o 10 100 ! 
Quadro 7. 5 - o c a pi tal social. 
O capital social de oito empresas (80%) é maioritariamente 
(mais que 50%) privado, de sete (70%) é maioritariamente 
nacional, e todas pertencem a grupo económico. 
A hipótese formulada (Hip 4) verifica-se, mas não na sua 
totalidade, pois todas as empresas estão integradas em grupo 
económico e não só algumas. 
* IDADE (relativamente a 1991) 
A idade média de constituição (antiguidade) das empresas é de 
15.5 anos, sendo 28 . 5 anos a média da laboração na actividade. 
Quatro empresas (40%) têm até 5 anos de constituição, e só uma 
o tem relativamente à laboração na actividade. Contudo, só uma 
empresa (10%) tem mais que 30 anos de constituição, mas quatro 
(40%) têm-no de laboração na actividade. 
Isto é, algumas das empresas tiveram a sua origem, noutras já 
presentes na mesma actividade. 
. . . a fundamento de uma estratégia 












61 - 65 
Quadro 7 . 6 -A idade. 
ACTIVIDADES I 
--------------------1 








A hipótese apresentada (Hip 5) não se verifica totalmente, 
pois as idades de constituição não são quase todas superiores a 
10 anos, como previamos. 
7 .11. 2 - Custos e Investiment os em Tecnologia 
Definimos o periodo de análise um triénio e não um ano 
isolado, pois como sabemos, as flutuações de valores , entre anos, 
não revelam, muitas vezes, a realidade factual, mas sim 
interesses ou outros motivos contabilisticos. 
Desta forma, não faz sentido qualquer análise relativa a um 
ano, em particular, mas sim às médias verificadas no triénio, 
para cada empresa . 
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Salienta- se que nalgumas empresas, alguns valores foram 
estimados , nomeadamente o ano de 91, e ou o desdobramento de 
valores globais pelas diversas actividades de valor . 
CUSTOS E INVESTIMENTOS INCORPÓREOS EM TECNOLOGIA, NO 
TRIÉNIO 89-91 
(•i lhares de contos) 
oesaupo ..... I I ... .. 
TRláUO I VBIDAS T1tlàW> -... 
....., I 119-91 
I Vendas 29.265 1 1oo,oo 30.647 100,00 
J Ellportaçlo 1L.315 I L8,92 1L.235 L6,L5 
I 
I Custos I 
I Operações 1.800 I 6,15 266 0,87 
I Logistita 25 I 0,08 0,02 
I ~rk.eting e vendas 
" 
I 0,11 11 0,04 
Serviço 2 I 0,01 2 0,01 
Área ad•inistrativa 85 I 029 4 001 
Sub Total 1.9L5 I 6,64 288 0,9L 
!nvesti~~entos inc:orpóreos et1 tec:nologia I 
Operaç~es 67 I 0,23 71 0,23 
Logistica I 0,01 0,01 
t1ark.etin.gevendas I 0,02 0,02 
Serviço o I 0,00 0,00 
.i.rea ad•inistrativa 3 I 001 001 
sub Total 79 I 0,27 85 0,28 
Custos e investiHfltos incorpóreos e• tecnologia! 
Operações I 1.867 I 6,38 337 1,10 
Logistic:a I 27 I 0,09 8 0,03 
t1ark.eting e vendas I 
" 
I 0,13 17 0,06 
Serviço I 2 I 0,01 0,01 
Âreaad111inistrativa I 88 030 8 002 
! lUTAL 2. 023 6, 91 m 1, 22 
-----------------------------------
Quad ro 7. 7 - Custos e invest iment os i ncorpór eos em tecnol o-
gia, no triénio 89 - 91 . 
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Apresentamos os resultados de duas formas: 
uni verso total, e 
universo excluindo uma empresa, 
Uma das empresas que faz parte da nossa população, é locatária 
de outra, exterior ao universo, sendo os custos da locação, 
custos com aquisição de tecnologia, mas de natureza diferente do 
comum, pois a renda não considera unicamente os custos e 
investimentos em tecnologia, do triénio em análise, mas engloba 
todo o património acumulado da locatária, desde a sua fundação, 
distorcendo os resultados obtidos. 
O universo gasta por ano, em média, 6 . 91% das vendas, com 
aquisição de tecnologia, excluindo investimentos corpóreos. 
Se considerarmos o universo sem a locatária, temos uma média 
anual de 1 . 22% das vendas, o que é pouco. 
Analisando por actividades de valor, temos 6. 38% para as 
operações, 0.3% para a área administrativa e 0.23% para o 
conjunto da logistica, marketing e vendas, e serviço. 
se ao universo excluirmos a locatária, temos 1 . 1% das vendas 
para as operações, 0 . 06% para o marketing e vendas, 0.03% para a 
logistica, 0 . 02\ para a área administrativa e 0.01\ para o 
serviço, o que representa uma enorme concentração na primeira 
actividade de valor. 
Contudo, temos que relativizar esta distribuição, pois 
algumas empresas tiveram dificuldade no desdobramento dos valores 
globais, tendo efectuado estimativas. Mesmo assim, é inequívoca a 
absorção dos custos com a tecnologia, excluindo investimentos 
corpóreos, pelas operações. 
1 rusros E IHVESTIJIBfTOS lJKXlRPÓitS)$ 91 TEOIOt.OGIA ] 
I ( Universo extluindo u.u e~resa ) I 
I I 
I N9 E~apresas % Universo I 
--------------------------------------1 
[ 0,0- 0,5) 
] 0,5- 1,0] 
] 1,0- 1,5 J 
J 1,5- 2,0 J 







Quadro 7.7A- Distribuição por classes de valor, dos custos 
e investimentos incorpóreas em tecnologia. 
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Com o universo diminuído da locaté.ria verificamos que três 
empresas, 33.33\, gastaram anualmente até 0.5\ das vendas em 
teclologia, uma, 11.11\, gastou mais que 0.5\ e até 1.0%, três, 
33.33%, mais que 1.0% e até 1.5%, uma 11.11%, mais que 1.5\ e até 
2.0%, e só uma, 11.11%, mais que 7.5\ e até 8.0%. Donde se 
conclui, que o nivel de despesas em tecnologia é homogeneamente 
baixo, destacando-se um única empresa, com um valor cerca de seis 
vezes superior à média. 
A hipótese estabelecida (Hip 6) verifica- se, mas 
surpreende- nos negativamente, pois os valores obtidos são 
reduzidi.ssimos. 
* INVESTIMENTOS CORPÓREOS EM TECNOLOGIA, NO TRIÉNIO 89 - 91 
Atendendo a que a generalidade dos investimentos corpóreos 
representam aquisições de tecnologia, excluindo terrenos, algwnas 
construções não especificas, viaturas de serviço, e pouco mais, 
efectuámos também a sua análise, se bem que relativamente às 
viaturas, nem solicitámos a sua exclusão. Contudo, não são os 
seus valores, que alterarão substancialmente, as nossas 
conclusões. 
o universo investe anualmente, em média, em aquisição de 
tecnologia que contabiliza como imobilizado corpóreo, 8.77\ das 
vendas. Se excluirmos a locatária, temos 9.22\. 
A actividade de valor em que se concentra o maior volume de 
investimento corpóreo em tecnologia, são as operações com 8.34% 
do volume de vendas, depois a logistica com 0.20%, e a área 
administrativa com o .19%. 
Sem a locatária obtém- se em média 8 . 76% para as operações, 
0.22% para a logística e 0.20% para a área administrativa . 
Considerando esta população diminuída, temos quatro empresas, 
44.44%, que investem em corpóreo tecnológico até 5% do seu volume 
de vendas, três, 33.33% mais que 5.0\ e até 10.0%, urna, 11.1%, 
mais que 15 . 0\ e até 20.0%, e outra, mais que 50.0% e até 55 . 0% . 
Efectuando uma análise global das despesas com tecnologia, 
considerando com tal os valores contabilizados corno custos com 
tecnologia, os investimentos incorpóreas em tecnologia e os 
corpóreos com aquisição de tecnologia, verificamos que para o 
universo reduzido da l ocatária, a média das despesas anuais com 
tecnologia é 10.43% das vendas, sendo as operações, a actividade 
de valor que consome o maior vo lume, 9.86% das vendas, ou seja, 
94.5% das despesas totais . 
... a fundamento de uma estratégia 





I téu 1 x 1 téu 
I I "RWCIO I VENDAS I Till:NIO VENDAS 
I I 89-91 I I 89-91 1-------------------------------------1 Vendn I 29.265 I 100,00 I 30.647 100,00 
I Exportaçlo I 14.315 I 46,92 I 14.235 46,45 
1------------------~--~--~--~----
llnvesti.entos eórporeos e11 tecnologia 
I OperaçOes 2.U.O 
I Logistica 60 
I Karketing e vendas 3 
I Serviço 8 
I Área adllinistrativa 57 
I Sub Total 2.568 
I 
ltustos e investi.entos incorpóreas e. tecnologia 1 
I Operações I 1.867 
I Logistica I 27 
I Karketing e vendas I 39 
I Serviço I 2 
I Área ad•inistrativa I 88 
I Sub Total 2.023 
I 
I Total de gastos COII a tecnologia 
I Operações 4.307 
I Logistica 87 
I Karketing e vendas 42 
I Serviço 10 
I Área administrativa 145 
I 4 .590 
I 
I 8,34 2.684 
I 0,20 66 
I 0,01 3 
I 0,03 8 










































Quadro 7 .8 - I nvestimentos corpóreos em tecnologia , no triénio 
89 - 91. 
A distribuição por intervalos percentuais, do volume de 
vendas, é muito semelhante à análise efectuada para os 
investimentos corpóreos. 
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------------------------------·------------------, 
I lKVESl"liOITOS aliU"()Qa)s 131 TEO«Jl.CGJ.A I TOTAL DE GASTOS 131 Tl:OQ..DGJ.A I 
I (Universo eKcluindo uu e~resa) J <universo eKcluindo UM et~presa) I % OE VEMDAS 
1---------------------------------1 I Ht Ellpresas I % Universo ~ Eapresas I % Uoiverso 1 
------~---------------------~---~---~---~~~ 
c o- 5 1 44,4 33,3 1 
1 5 - 10 1 33,3 44,4 1 
110-151 1 
1 15- zo 1 ,,, 11,1 1 
l 50- 55 ) 





Quadro 7.8A - Distribuição por classes de valor, dos investi-
mentos corpóreos em tecnologia, no triénio 
89-91. 
Saliente- se que estes investimentos representam a quase 
totalidade dos custos com tecnologia, 88.3\ do universo reduzido, 
o que evidencia o pequenissimo esforço de desenvolvimento interno 
de tecnologia, comparativamente à aquisição externa. 
A hipótese formulada (Hip 7) é verificada. 
7. 11. 3 - Recursos Humanos 
A análise também é efectuada, tendo como base as médias 
verificadas para cada empresa, no triénio 89- 91. 
* NÍVEL ACADÉMICO 
Os colaboradores de uma empresa detêm conhecimento e aplicam- no 1 
detêm tecnologia, pelo que análise do seu nivel académico 
fornece um indicador 1 ainda que superficial, do potencial 
tecnológico, eventualmente existente na empresa. 
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) 
I UOUVERSO I 
I EXQJJIJCIO uv. ana.sl 
I I 
I"'"" I X I I TUá<IO 1""-"""A-- I 
I 119-91 I DORES I 
--------------------------------1 
INII de COlaboradores 1 .441 100 I 
1--------------------------------1 
INi veis de Mbilitaçlo eseolar I I 
I . Ens ino ~X~iversit6do eo.pleto I 74 5,13 I 
I . Ens ino .édio e superior nio universi t6r io eo.pletol 52 3,59 I 
I . Ens ino seçundjrio co.ple.entar ec:.pleto I 97 6 , 71 I 
I . Ens ino sewndário geral eo~~pleto I 29S 20, 48 I 
I . Ens ino bh i c:o eo~~p leto 1 3n 26, 13 1 l . Se. Mbili taçio de bese I St.7 37, 96 J 
Quadro 7.9 -O nivel académico. 
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A distribuição média verificada evidencia que só 5.13% da 
população tem ensino superior universitário completo, que 3.59% 
possui ensino médio ou superior não universitário completo, que 
6. 71 % tem o secundário complementar completo, que 20 . 48% possui o 
ensino geral completo, que 26 . 13% tem o ensino básico completo e 
que 37 . 96% não tem habilitação de base. 
Saliente- se, que em média, 
minima o ensino médio, que 
complementar, e que 64.09% têm 
onde se deduz, que o ni vel 
analisadas não elevado, o 
tec nológica . 
só 8. 72% possuem como habilitação 
só 15.43% têm como minimo o 
ensino básico ou inferior. De 
académico médio das empresas 
que não ajuda a sua evolução 
Na empresa onde o nümero de col aboradores com o ensino médio 
ou superior é maior, eles representam 14 . 69%, e na que é menor, 
1 . 71 %. Na que o número de colaboradores que possui como máximo o 
e nsino básico é maior, eles representam 77 . 66 %, e na que é menor 
48.8 %. 
A hipót ese apresentada (Hip 8) verifica- se, mas os resultados 
voltam a s urpreender- nos negativamente . 
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* FORMAÇAO PROFISSIONAL 
,----------------------------------
1 FORJV.Çlo ,.,lSSl.OIW. (Frl IN9 ~res.sl% Un1Versosl % Si• 
1--------------~----~--~--
IPro-ove CF.P) 
I Objectivo das acç6es 
I . Aprendizage- inicial 
I . Tecnologias novas 










1 CUstos co- foruçlo Profissional na I l total idade dos custos co- o Pes-l (%) 1 1.2 
Quadro 7.10 - Formação Profissional. 
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Nove empresas promovem formação profissional, seis, 60.0% do 
universo, 66.0\ das que efectuam, promovem aprendizagem inicial, 
oito, 80.0% do universo, 88.8% dos sim, realiza acções em 
tecnologias novas, e nove, 90.0% do universo, 100% dos sim, 
efectuam reciclagem. 
Contudo, os custos com formação de pessoal não revelam as 
atitudes referidas, sendo muito baixos, representando em média, 
1.2% do total dos gastos com pessoal, pelo que se deduz que as 
acções realizadas são pontuais. 
o maior valor encontrado foi 2. 4% e o menor O%. 
A hipótese formulada (Hip 9) verifica-se parcialmente, uma vez 
que a maioria das empresas declarou promover acções de formação. 
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7.11 . 4 -A Tecnologia na Empresa 
* DEFINIÇÃO DE TECNOLOGIA 
,------------------------------------------1 nPO DE DEfliUÇÃO ~~ Ell!presasjX lloive rso l ~ 
1-------------------1--1--1 I 
I Englobant es I 3 I 30 120% co. poucas rennções I 
[ Referblci a s Al us ivas 1---1-----1 I 
I Especff icas I I [ I 
I 1-----1--1 I 
I Eng lobantes I 1 I 70 IJOX COII algu.as restriç6esj 
I Defin i ç6es -----1---1-----1 1 
1 ___ _ _ ___ ,_·~-"-H_~_• __ I ____ I __ ~I _ _______ j 
Quadro 7.11 - Tipo de definição de tecno logia. 
Trê s empresas ( 30\ ) perfilham a s referências alusivas, 
considerando que o termo tecnologia, em linguagem de gestão, é um 
conceito tão perce ptivel que não neces s ita de ser definido, 
contrariamente às outras sete (70 %), que consideram que apesar de 
perceptivel, o conceito tecnologia deve s e r explicitado . 
As referências alusivas encontradas , enquadram- se na sua 
totalidade numa perspectiva englo bante da tecnologia, 
c onsiderando que a tecnologia está presente em toda a empresa. 
Contudo, uma empresa não conside ra q ue o aperfeiçoamento do 
processamento de facturas é desenvolvimento de tecnologia, e 
outra não considera que a tecnologia está presente nas normas e 
procedimentos do processo produtivo, e que a sua melhoria, e a 
das normas e procedimentos, em geral , são desenvolvimento de 
tecnologia, colocando desta forma , algumas restrições à 
extensibilidade da tecnologia . 
As explicitações do conceito são definições também 
englobantes, e s omente três (30 %) das sete empresas (70%), 
colocam algumas restrições à presença da tecnologia em toda a 
empresa. Urna não considera que a tecnologia está nas técnicas de 
armazenamento, outra não considera que a tecnologia está nas 
actividades de pesquisa de mercado, e outra ainda, a que se situa 
mais perto das definições especificas , ou seja, quase que 
considera que a tecnologia está unicamente no processo produtivo 
e no produto, não considera que a tecno logia esteja no sistema 
informático de gestão de recursos humanos, nem nas actividades de 
pesquisa de mercado. Estas três empresa s também não consideram 
que a implementação de um novo sistema de arquivo de 
correspondência, nem o aperfeiçoamento do processamento de 
facturas são desenvol virnento da tecno logi a. 
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A hipótese por nós formulada ( Hip 10) não se verifica na sua 
totalidade, pois nào encontrámos definições especificas. 
• LIGAÇÕES TECNOLÓGICAS 
,------------------------------------------------
1 I Reconhece. a Existencial lii"'RRA.ItClA ltEDIA 
I TlPO DE UGAÇÃO I I 
I IHII EMpre5asJX Univer50 1 1:o8eixo Elevadc:Flo 
1-----------1--1--1-----
1 J Nl tade1a de valor J 10 I 100 I 4,0 
I I I 1-----1-----------
lu&AÇ{IESI 1 .antante 1 1 1 3,4 
I I no sine-a de valor 1-------1 I 90 1-------------
~ I iuunte 1 1 1 3,2 
Quadro 7 . 12 -Tipo de ligações tecnológicas. 
Todas as empresas reconhecem a existência de ligações 
tecnológicas no interior da cadeia de valor, ou seja, a 
existência de ligações entre as diversas actividades de valor, 
desempenhadas pelas empresas. 
Sucede o mesmo, com as ligações entre a cadeia de valor da 
empresa, e as dos seus fornecedores e ou dos clientes, isto é, no 
interior do sistema de valor, exceptuando uma ünica empresa . 
A elevada importância das ligações tecnológicas também é 
reconhecida por todas, obtendo- se num intervalo de valorização de 
1 a 4, em que 1 representa Baixo e 4 Elevado, uma média de 4 para 
a importância das ligações tecnológicas na cadeia de valor, 3 . 4 
para as ligações tecnológicas ent re a cadeia de valor e as dos 
fornecedores, e 3 . 2 para as ligações com as cadeias dos clientes. 
A nossa hipótese (Hip 11) não se verifica, no que respeita ao 
reconhecimento das ligações entre as diversas actividades de 
valor, nem na totalidade, relativamente à sua importância, pois 
são amplamente reconhecidas e globalmente importantes para as 
empresas analisadas . 
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* CARACTERÍSTICAS DA TECNOLOGIA 
CA.U.CTB1sTICAS lJITBtSIDADE 
DA 18JOUJI'ilA 1o:&tbo . ......._ 
Dinl•íe. 3,7 Elevado 
Penetrante 3,6 Elevado 
lkldeladora 3,5 Elevado 
Contagiante 3,1 Elevado 
Deter•inista 1,4 
Quadro 7 . 13 - Caracteristicas da tecnologia. 
As caracteristicas da tecnologia por nós referidas nos 
primeiros capitulas, também são fortemente identificadas pelas 
empresas. 
Obteve- se urna média de 3 . 7 para dinâmica, considerando- se que 
a tecnologia muda e evolui permanentemente, 3 . 6 para penetrante, 
isto é, que se espraia por toda a empresa, confirmando- se o já 
citado , acerca da definição, 3.5 para modeladora, considerando- se 
que a tecnologia modela o espaço competitivo em que a empresa 
compete, 3.1 para contagiante, ou seja, para a propagação das 
decisões tecnológicas, de urna actividade de valor às outras, e ao 
sistema de valor, e 1.4 para determinista, se se considerar que 
só em pequena parte é que a tecnologia é intrinseca à empresa, 
considerando- se antes pelo contrário, que a tecnologia não é 
determinista, mas que a empresa pode e tem grande influência 
sobre ela. 
A hipótese formul ada (Hip 12) é verificada, pois as empresas 
reconhecem ampl amente, mas de forma variada, as caracteristicas 
da tecnologia. 
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7.11.5 - Tecnologia e Competitividade 
* A TECNOLOGIA NA COMPETITIVIDADE 
( 
I TEOO..oliiA I ooetslDADE 
I I 1=8aixo El-I I 
I· exclusiva I •.o Elevado 
I· novas tecnologia• I 3,8 Elevado 
I· de ponta I 3,7 Elevado 
I· do produto e do proceuo I 3,7 Elevado 
I· de gestlo I 3,6 Elevado I· sil!ples I 2,8 Elevado l· de IXInheci.ento geral I 
'·' 
Elevado 
Quadro 7.14 - A tecnologia na competitividade. 
Todo o nosso universo reconhece um elevado papel da tecnologia 
na competitividade. 
Se as chamadas novas tecnologias e as tecnologias de ponta 
foram identificadas como muito importantes para a 
co~petitividade, com 3. 8 e 3. 7 de média, respectivamente ( 4 o 
ma~s elevado), também o foram as tecnologias simples, não 
complexas, embora com uma média bastante mais baixa, 2.4. 
As tecnologias relativas ao processo e ao produto obtiveram 
urna média de 3 . 7 e as de gestão 3. 6, o que reforça a visão 
englobante da tecnologia . 
A maior variação nas médias, é entre as tecnologias exclusivas 
com 4 e as de conhecimento geral com 2 . 4, mesmo assim, as 
tecnologias difusas foram reconhecidas como importantes . 
De notar, que três empresas (30%) consideram as tecnologias 
simples, não complexas, com baixa participação na 
competitividade, classificando- as com 1, sucedendo o mesmo às 
tecnologias mundanas, difusas, mas neste caso acresce outra 
empresa ( 40%). ou seja, estas empresas não reconhecem, que mesmo 
as tecnologias simples e ou que são do conhecimento geral, desde 
que bem usadas, são uma arma competitiva . 
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Salienta-se também, que nenhum dos outros tipos de tecnologia, 
atrás referidas, obteve a nota 1 ou 2. 
A hipótese apresentada (Hip 13) é verificada. 
* TECNOLOGIAS UTILIZADAS E IMPORTÂNCIA DA TECNOLOGIA NA 
COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS INQUIRIDAS 
TEO«lt...61AS liTlUZAllAS Nl! E.~~presas X universo 
Trachc:ionau 10 100 
Oe ponta 70 
' I IIW'Oill.aHCU. DA TEOeOI.DEõiA J 
! MA c:xw>ETJTIVID.U)E I 3,5 Elevada 
Quadro 7. 15 - Tecnologias utilizadas e importância da tecnolo-
gia na competitividade. 
Todas as empresas utilizam tecnologias tradicionais e 70%, 
também utilizam tecnologias de ponta, modernas. 
Nalgumas empresas as tecnologias de ponta suportam processos 
de controlo. 
O nivel atribuído à acção da tecnologia na competitividade das 
empresas, que compõem o nosso universo, é 3.5, elevado, estando 
em consonância com o ponto anterior. 
Só uma empresa lhe atribuiu o nivel 2. 
A hipótese formulada (Hip 14) foi verificada . 
* PARTICIPAÇÃO DA TECNOLOGIA NA COMPETITIVIDADE DO UNIVERSO 
Praticamente todas as empresas sentem que a tecnologia é um 
elemento chave na concorrência, considerando 90% que a tecnologia 
participa no seu dominio de actividade e 100% na definição da 
estrutura concorrencial em que está inserida, bem como na 
definição da sua posição concorrencial. 
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I I N!l &!presas I % Uoiverso 
I 1-----------
1 . No OO.!nio J 
I Atr•cç.io, v•lor I 
I Def1niçlo, li•ites I 
I I 
I . "" Dehnlç.io doa Estrutur• Concorrenci.l I 
I R1V•l1dade entre os •ctuau concorrentesl 
I Poder n~ci•l COI! os fornecedores I 
I Poder negocial COII Ot clientes I 
I Entritda de novos concorrentes I 
I "P'!reti~to de produtos substitutos I 














Quadro 7 . 16 -A participação da tecnologia na competitividade. 
Duas empresas (20%) não consideram que a tecnologia participa 
na definição, limites e contornos do domínio de actividade, e 
uma, na sua atracção e no seu valor. Atenção ! ... 
De realçar também que 20% não consideram que a tecnologia 
influencia a entrada de novos concorrentes, e que 30% não vêm na 
tecnologia participação no aparecimento de produtos substitutos. 
Isto, em função do domínio em que estão presentes. 
Contudo, representa um perigo para o qual se tem que estar 
desperto! 
A nossa hipótese (Hip 15) é confirmada . 
* OPORTUNIDADE DA MUDANÇA TECNOLÓGICA 
Seis empresas (60%) referem que tecnologia é sempre 
oportuna, independentemente da influência que ela possa exercer 
sobre a própria empresa ou sobre o domínio! 
Nenhuma empresa considera, que a tecnologia nunca é oportuna. 
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J . quando -elt10ra • po11çlo tUI e!lpresa 
I piorando e estrut:ura do dofltnio 
I 
I . quando piora e posiçlo da e.presa 
J .elhorando e estrutura do doll1nio 
I 











I 10 100 
I 
I 
Quadro 7. 17 - A oportunidade da mudança tecnológica . 
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Todas consideram a mudança tecnológica oportuna quando melhora 
a estrutura do dominio, o que é bastante positivo. Contudo, se 
melhorar a posição da empresa piorando a estrutura do dominio, 
60% do universo ainda a considera oportuna, o que é uma 
perspectiva de curto prazo, talvez egocêntrica . 
Se piorar a posição da empresa melhorando a do dominio, só uma 
empresa vê oportunidade, o que é compreensivel, mas de certo 
modo contraditório com a resposta ao "sempre". 
A hipótese formulada (Hip 16) verifica-se. 
7 .11. 6 - Estratégia e Vias de Desenvol vi.mento 
* A TECNOLOGIA NA ESTRATÉGIA 
o universo reconhece uma elevada contribuição da tecnologia, 
na consecução das estratégias genéricas 1 seja numa estratégia de 
custos, de diferenciação elementar ou de diferenciação total, 
atribuindo- lhe, em média, urna classificação de 3.5, 3.7 e 4, 
respectivamente. 
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,----------------------------------, 
I A TEOQ..DGIA COHTUBUI PARA !MA llKTBISILIADE DA COHTUBUIÇÃO j 
I 1------1 
I E.STRATá::lA DE I 1"8aiAO ElewdcFI. I 
I I I 
I . Custos I 3,S Elevitdo I 
I I 
I 3,7 Elevado I 
I I I 
~--~~-~! 
I . Diferencüu;io Elettentar 
I 
~ . Difereneiaçlo Total 
Quadro 7.18 -A tecnologia na estratégia. 
Uma empresa atribuiu pontuação 2, à estratégia de custos, o 
que é preocupante, pois revela desconhecimento da influência na 
tecnologia nesta estratégia . 
A hipótese apresentada (Hip 17) não se verifica globalmente . 
* RELAÇÃO ESTABELECIDA COM A TECNOLOGIA 
( ) 
I TIPOS DE llfl.AÇÃO COI! A TECMOLOGIA jN9 E.-presasjX Universo! 
I -------------------1---------1 
I . lnsipida, não a considerando u• factor cl\ave de sucessoj I 
I I I 
I . "~rr'laN, considera.clo-a u• factor chave de sucesso,! I 
I entre outros I I 
I I I 
I . Forte, consider111ado-a v• dos principais factores chave I 10 100 I 
I de sucesso na eompetitividade I 
I I 
I . "Escaldante", considerando-a o fuoda.aeoto de sua estra-j I 
!__:~;, --------------~----------~ 
Quadro 7 . 19 - Relação estabelecida com a tecnologia. 
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A relação estabelecida com a tecnologia é forte em todas as 
empresas. Estas considerando-na um dos principais factores chave 
de sucesso na competitividade. 
A hipótese formulada (Hip 18) não se verifica, pois a relação 
''forte" com a tecnologia é unânime, não se encontrando diversos 
niveis de relacionamento. 
* ESTRAT~GIA SEGUIDA NOS ÚLTIMOS TR~S ANOS (89 a 91) 
( --------------------, 
I ESTV.l1:ti1A SfSJIDA INV E.pruuiX Universo! 
1- -----------
1 • Custos 60 
I 
I . Diferenc:1açbo Ele-enur 40 
I 
I . Diferenc:iaçlo Toul 
I 




I . Diversos fac:tores c:have de suc:ess.o, exc:luiodo ai 
I tec:nologia I 
I I 
I . Diversos fac:tores, entre os quais iii tec:nologia I 10 100 
I I 
~-~~~nda•ental•ente na tec:nologia ____ 1 ------
Quadro 7. 20 - Estratégia seguida nos ül timos três anos. 
A estratégia seguida nos últimos três anos, apresenta- se muito 
ligada ao grupo a que as empresas pertencem, tendo seis (60%), 
referido que têm desenvolvido uma estratégia de custos, e quatro 
( 40%) uma estratégia de diferenciação elementar . 
Todas as empresas se apoiam na tecnologia, entre outros 
factores chave de sucesso, para seguirem as suas estratégias. 
A nossa hipótese (Hip 19) verificou- se, relativamente às 
diferentes estratégias genéricas seguidas, mas não no que 
respeita ao apoio da tecnologia nessas estratégias, pois 
previamos diferentes niveis de apoio, o que não se verificou . 
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* VIAS DE DESENVOLVIMENTO DOS ÚLTIMOS TRtS ANOS (89 a 91) 
IQ.WfTIDADE DE VIAS DE OESBMli..VD91TOI I I 
I fHV E~tpresa5fX universo! 
I ESPeClAL.llAÇÃO DIVERSIFICAÇÃO I I I 
I I I 
I I 30 I 
I I I 
I I 20 1 
I I I 
I I 20 I 
I I I 
I I 10 1 
I I I 
I I 10 1 
I I I 
/ • 1 • z I 10 j 
Quadro 7.21 -Vias de desenvolvimento dos ültimos três anos. 
Quantidade de vias seguidas. 
Oito empresas (80\) seguiram mais que via de 
desenvolvimento, no periodo 89 a 91, últimos três anos, tendo 
três, seguido 1 via de especialização e 1 de diversificação, 
duas, 1 de especialização e 2 de diversificação, duas, 2 vias de 
especialização, e uma, mais que 1 via de especialização e mais 
que 1 via de diversificação. 
Duas empresas (20\) seguiram uma única via de desenvolvimento, 
uma, 1 via de especialização, e a outra, 1 via de diversificação. 
A via de desenvolvimento mais explorada foi a especialização 
em pares produto e mercado, 33% do nümero de vias seguidas, 
depois a diversificação geográfica com 20.9%, e seguidamente a 
especialização em termos geográficos, 16.7\. 
De notar, que o nümero de vias seguidas se reparte igualmente 
pela especialização e diversificação, que nenhuma empresa se 
diversificou horizontalmente em conglomerado, pois verificaram- se 
cisões nalgumas empresas, em virtude da constituição de alguns 
grupos, e que a val orização mul tisectorial das tecnologias, 
também não foi explorada, tal como esperávamos. 
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YlA OE DESBI'IOLYJJeiTO SE&JlDAS 
Especializaçio 
• E• ter.o5 geogr6f1co15 
• ~ paru produto -.ercado 
DfversifiCllçio 
• Geogr6fic. 
• Vertiçal inte-grado a .ontante 
integrado a juzante 
. Horizonul pelo Mercado 
pela tecnologill 
ea conglo.er&do 
Valorizaçlo ..,lt1sectorial das tecnologias 
APOlO 
Diversos factores chave sucesso, exclufndo a tec;:nologiaj 
I 
Diver..05 factores chave sucesso, entre os quais a te-J 
enologia J 
I 












Quadro 7 . 22 - Vias de desenvolvimento dos últimos três anos. 
Tipo de via e apoio. 
Nove empresas (90%) apoiaram- se na tecnologia, entre outros 
factores chave de sucesso, para seguirem as suas vias de 
desenvolvimento, enquanto que uma, a excluiu. 
A hipótese apresentada ( Hip 20) verifica- se, pois foram 
seguidas diferentes vias de desenvolvimento, a tecnologia teve 
diferentes niveis de participação, e não foram seguidas 
estratégias de cachos tecnológicos . 
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7. 11. 7 - A Tecnologia na Estratégia 
* A TECNOLOGIA NO PLANEAMENTO 
----------------------------------------, 
Tlf'O P1..NEAitBfTO IHV E~re.sasiX universo! 
----------------------------1 I 
forul 1 10 100 1 
__ '_"'_"_-_'------------------------------~~------~----: 
----·-~--~ ___ u __ ~-------------------------------------: 
• Nlo é analisada I I 
I I 
. t analisada, •• • atençio especial e para os factores fioan-1 1 
ceiros e ou Mrketing, e ou recursos huunos I 50 1 
I I 
• Te11 a -es.a atençlo e realce que os outros subsiste.as I so 1 
I I 
• Te. a -es.a atençlo e realce que os outros subsiste.as, ~~as ai 1 
tecnologia te. uu actividade especifica de gestlo estrategia l I 
___ '' __ "_'oo_'_oo_;• __________________________ __:l:__ ____ _:_ ____ ! 
Quadro 7. 23 - A tecnologia no planeamento. 
o planeamento estratégico é formalizado em todas as empresas, 





realce, que os 
universo analisa a tecnologia, aquando do 
mas a atenção especial é para os factores 
ou de marketing, e ou recuros humanos, enquanto na 
a análise da tecnologia tem a mesma atenção e 
outros subsistemas. 
Saliente- se, que apesar do universo reconhecer a elevada 
importância da tecnologia na estratégia, nenhuma empresa tem uma 
actividade especifica de gestão estratégica da tecnologia, e 
todas as actividades de diagnóstico, análise e pesquisa sobre o 
futuro tecnológico, que realizam, são efectuadas de forma pontual 
e não de uma forma sistematizada. 
A hipótese formulada (Hip 21) verifica-se, apesar de todo o 
planeamento identificado, ser formal. 
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* DIAGNÓSTICO E ANALISE TECNOLÓGICA 
-----------------------------------, 
REAUZA JNII e-presas JI universo] 
----------------1---1--1 
Dl.AGMOSTIOO TECMOl.66100 I 10 I 100 I 
--------------1 I 
ldentifieando 1 1 
I I 
• O seu pnri.st.io Tecnológico J 10 100 1 
• O potencial tecnológico dos concorrentes I 10 100 1 
. As tecnologias e conheei-entot cientfficos que possaa po- I I 
tencial.ente intervir noCs) do.inio(s) de activi~e e11 1 1 
que co.pete(•) 1 90 [ 
• Potencial teCl'IOlógico dos fornecedores J 90 I 
I I 
cientfficot e a ciirlcia H geral 1 70 I 
· Pouncial tecnológico dot potenciais concorrentes, forne- J I 
cedoret e ou clientes I 60 J 
• Potencial tecnológico dot clientes I 1.0 ~ 
Quadro 7. 24 - o diagnóstico tecnológico. 
Todas as empresas realizam actividades de diagnóstico 
tecnológico. 
As actividades mais utilizadas são a identificação do seu 
património tecnológico e a do património tecnológico dos 
concorrentes, que todas as empresas realizam, depois, é a 
identificação das tecnologias e conhecimentos cientificas, que 
possam potencialmente intervir no(s) dominio(s) de actividade em 
que competem, e a do património tecnológico dos fornecedores, 
realizadas por 90%, seguindo-se a identificação das tecnologias 
em desenvolvimento, os novos desenvolvimentos cientificas e a 
ciência em geral, executadas por 70% (!) . 
A actividade menos explorada é a identificação do património 
tecnológico dos clientes, devido à sua dificuldade, mas de 
extrema importância, que é realizada só por 40%, seguindo- se a 
identificação do património tecnológico dos potenciais 
concorrentes, fornecedores e ou clientes, 60\. 
Grande parte do universo, 80%, efectua análise tecnológica, ou 
seja, analisa tecnologias identificadas no diagnóstico 
tecnológico. 
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( ) 
I NW..ISA AS TECMOUJ&IAS UIBITIFlc.AM.S INII &presas IX Uo;versol X Sll\ I 
1--------- 1-- 1 
I Parl -etros ut i l i zados 80 1 100,0 1 
I 1---: 
I . lntervmç.lo na c.o.peth ;vidade 80 1 100,0 1 
I . Grau de .. tur idade 70 1 87 , 5 1 
I . Di1uslo 70 I 87, 5 1 
I . Co.plexidade 50 1 62, 5 1 
I . l.,eeto allbient•l 20 1 25 ,0 1 ! . Segurança 10 1 12 .5 J 
220 
Quadro 7.25 - Parâmetros utilizados na análise tecnológica. 
Dos parâmetros apresentados, o mais utilizado é a intervenção 
da tecnologia na competitividade, por oito empresas, ou seja, a 
totalidade das que fazem análise tecnológica . Segue- se o grau de 
maturidade e a difusão, que são utilizados por sete empresas, 70% 
do universo, ou seja, 87.5\ das que analisam a tecnologia, e 
depois, a complexidade. 
Dois parâmetros foram introduzidos por duas empresas, o 
impacto ambiental, a que ambas recorrem, ou seja 20% do universo, 
25% das que analisam, e a segurança das tecnologias, que é 
introduzido por uma empresa, 10\ do universo, 12.5% das que 
efectuam análise . 
Estes dois parâmetros são muito importantes nos sectores a que 
estas empresas pertencem. 
,----------------------------------- ) 
I •• I X I 
I DlSTRlfiJlÇÃO DAS TEO«Jl.DGlAS IDBfTlFICAM.SI EMpresas I Un iverso I I 
1---------------- -- I 
I Conhece 70 I 87 . 5 I 
I ---1 
I . e011 pequena Mf"99 de erro 40 I 50.0 I I . e011 grande urge• de erro 30 ~-~J 
Quadro 7.26 -Distribuição das tecnologias identificadas . 
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Das oito empresas que efectuam a análise tecnológica, sete 
conhecem a sua distribuição por tipos, segundo os parâmetros que 
utilizam na análise, ou seja, 87.5% das empresas que executam 
esta actividade, referindo quatro, 50%, que o seu conhecimento 
encerra uma grande margem de erro , e três, 37.5%, que a margem de 
erro é pequena . 
A hipótese apresentada (Hip 22) verifica-se, no que respeita 
à realização do diagnóstico tecnológico, mas não está correcta, 
relativamente à realização da análise, nem ao conhecimento da 
distribuição por tipos, das tecnologias analisadas, nem à sua 
margem de erro. 
* PESQUISA SOBRE O FUTURO TECNOLÓGICO 
PESQUiSA SOBRE o R.f1UIO TECNOtiJ&lCD 
Realita pesqulH 90 I -
Actividade de preescutaçlo do a.llbieote: I 100,0 
I 
. lnfor-.aç6es sobre concorrentes, fornecedores e c l i- l 
entes ac-tuais I 100,0 
• Revistas e jornais cient1ficos I 100,0 
• Partidpaçlo H SHin6rios e colõquios I 88,9 
• Ligações co. universidades e outras institu i ções 1 
cientificas I n.1 
• Bases de dados cientificas e tecnológicas 1 55,5 
• lnforuçlo sobre potenciais concorrentes, fornece- J 
dores e clientes 33,3 
• Infor.ação sobre lideres tecnológicos de 0\ltros 
dollfnios 33,3 
I Elaboraçlo de previsões: 100,0 
I I . Necessidades econóllicas 100,0 
I . Necessidades sociais 100,0 
I . Deseovolvi111e.to cientifico e teci'IOlógico 50,0 
I . Evolução do desempenho das caracteristiti!IS di!IS 
I teçnologiiils 33,3 
I ------------------1 
~-Constituição de çenários tecnológico:_________ J 2 20 I -
Quadro 7. 27 - A pesquisa tecnológica. 
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A pesquisa sobre o futuro tecnológico, é outra das actividades 
da gestão estratégica da tecnologia, que é realizada, mas de 
forma não sistemática, por quase todo o universo, 90\. 
Igual número de empresas realizam actividades de preescutação 
do ambiente, 60\ elaboram previsões, e só 20\ constroem cenários 
tecnológicos! 
As actividades de preescutação mais utilizadas são a recolha 
de informações sobre os concorrentes, fornecedores e clientes 
actuais, e a consulta a revistas e jornais cientificas, que são 
realizadas por 90\ do universo, ou seja, por todas as empresas 
que realizam preescutação. 
Depois, segue-se a participação em seminários e colóquios, com 
88.9% das empresas que preescutam, as ligações com universidades 
e outras instituições cientificas com 77.7%, e a consulta a bases 
de dados cientificas e técnicas com 55.5%. 
Menos usadas são a recolha de informações sobre os potenciais 
concorrentes, fornecedores e ou clientes, e sobre os lideres 
tecnológicos noutros dominios, a que só recorrem três empresas, 
33. 3%. 
As previsões mais realizadas são sobre as necessidades 
económicas e sociais, que são eleboradas por seis empresas, 100% 
das que efectuam previsões, sendo o desenvolvimento cientifico e 
tecnológico realizadas por três empresas, 50%, e sobre a 
evolução do desempenho das caracteristicas das tecnologias, duas 
empresas, 33.3\. 
A hipótese apresentada {Hip 23) não se verifica. 
* ESCOLHAS TECNOLÓGICAS 
Nas escolhas das tecnologias que constituirão a carteira das 
empresas, o parâmetro de decisão considerado mais importante, de 
todos os apresentados, é a probabilidade de sucesso, que obteve 
uma pontuação de 23 em 100 passiveis, ou seja, 23%, seguindo- se o 
impacto concorrencial com 22%, e depois o risco económico com 
15%. 
A disponibilidade das tecnologias e o grau de maturidade 
obtiveram 9% e a compatibilidade das tecnologias com a carteira 
de actividades da empresa 8%, tendo a abrangência da aplicação da 
tecnologia, o seu conhecimento e as possibilidades da sua 
exploração 4%, e a actracção do dominio 2%. 
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1 PARÃIIE11l0$ DE DECI.Slo MAS ESC.Ol.AAS TECMOl.iJ&ICAS 
1---------------
1- P~bt l idade de .sucesso 
1- l!lpllcto concorrencial 
1- Rbco eeonóeic:o 
1- Ohponibil idade das tecnologia.s 
1- Gr•u de uturidacle 
1. Co.patibflidade c:o11 o portefólio de actividades 
1- Abrangfnci• da •pl icaç.io 
1- Conheci-.ento das tecnologias 
1- Po .. ibi l idades da sua e.xploraç.io 
1- Atracçlo do do.fnio 
1- Incerteza ttcnic;a l· Via de acesso • tecnologia 










Saliente- se, que a incerteza técnica e a via de acesso à 
tecnologia, não obtiveram qualquer pontuação, de onde se deduz, 
que as empresas não se preocupam com estes parâmetros, ou seja, 
que a via de acesso à tecnologia e a sua incerteza é algo de 
secundário, relativamente à adopção das tecnologias, 
contrariamente à probabilidade de sucesso, que em sentido lato e 
de certa forma engloba a incerteza técnica, e ao impacto 
concorrencial, que são a maior preocupação em matéria de opção 
tecnol ógica. 
A hipót ese formulada (Hip 24) é global mente verificada, apesar 
de alguns parâmetros não terem sido ut ilizados. 
* VIAS DE ACESSO À TECNOLOGIA 
Três empresas, 30% do universo , recorrem a 4 vias para acesso 
à tecnologia, duas utilizam 3 vias, outras duas têm 5 vias, 
outras d uas ainda têm 6 vias, e uma utiliza 2 vias. 
Nenhuma empresa segue uma única via de acesso à tecnologia , 
reconhecendo- se deste modo, a ampl itude de opções de acesso. 
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Quadro 7. 29 
---------------------------------, 







Quantidade de vias seguidas no acesso à 
tecnologia. 
As vias de acesso à tecnologia, a que as empresas mais 
recorrem, são a compra de equipamentos incorporando tecnologia e 
o desenvolvimento interno de tecnologia, por meio de grupos 
constituídos para o efeito, em que cada uma tem 16 . 7% das vias 
utilizadas, seguindo-se- lhes o desenvolvimento externo por 
subcontratação de I&D, repartida por diversos intervenientes, 
11.9%, e depois, a dependência da casa mãe, o desenvolvimento 
interno em gabinete de I&D centralizado , a compra de licenças com 
direito de uso, e o recrutamento de pessoal, com 9.5\, cada. 
A participação em relações e ou alianças para I&D só tem 7 .1%, 
a compra de licenças com todos os direitos 4.8%, e a troca com 
tecnologia de empresas e a participação em relações e ou alianças 
para I&D e para actividade industrial 2.4%. 
o desenvolvimento interno em gabinete de I&D descentralizado, 
a contratação de I&D global, a participação financeira noutras 
empresas, a sua compra e a fusão, não são vias utilizadas para a 
obtenção da tecnologia. 
o desenvolvimento interno é menor que a aquisição externa, 
26.2% contra 73 .8%, o que representa uma enorme dependência 
tecnológica do exterior. 
A hipótese formulada (Hip 25) é verificada na sua globalidade. 
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( 
I Ni de vias 
I VJ.AS DE ACESSO À TE040l.D61A l.ltiliuda:s 
I 
I Aquiaiçlo de equipa.entos incorporando tecllOlogia 16,7 
I Oesenvolvi.ento interno por grupos constituidos para o efeito 16,7 
I OesenvolV111t'nto externo por subcontrataçlo de 1&0, reparti-
I do por diversos intervenientes 11,9 
I Oepend~c!a da c .. a de 9,5 
I Oesenvolvi~~ento interno e-. gabinete de 1&0 centralizado 9,5 
I co.pra de lic;enças ca. direito de uso 9,5 
I Retruta-ento de pessoal 9,5 
I Participaçlo et1 relaçles e ou alianças tecnológicas para J&o 7,1 
I COIIpra de licenças ca. todos os direitos 4,8 
I Troca coa tecnologh da ~rua 2,4 
I Participaçlo et1 relações ou alianças tecnológicas para 1&0 e 
I para a actividade industrial 2,4 
I Oesenvolvi~~ento interno e-. gabinete 1&0, descentralizado 
I Contrataçlo de 1&0 global 
I Participaçlo financeira noutras e-.presas 
I co.pra de e.presas 
1 ,, ... 
( 
I Oesenvolvi~~et~to interno , 26,2 
I Aquisiçlo externa (induindo dependência d.a case de) , 73,8 
1 
Quadro 7.30 -Vias de acesso à tecnologia. 
* EXPLORAÇÃO DAS TECNOLOGIAS 
Todo o universo explora internamente o seu património 
tecnológico, e quatro empresas (40%) valorizam também 
externamente as suas tecnologias. 
Duas empresas, 20% do universo, subcontratam produção, wna 
(10%)subcontrata comercialização, e outra, participa em ligações 
tecnológicas. 
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f EXI"'....RAÇlo DAS TECMOLOGlAS IVias ut:ili.t3dasl 
11- -----------.:__-
1 Interna-ente 
I Exttrna.ente por : 
I . Contrataçlo da produç.io 





Quadro 7. 31 - Exploração das tecnologias. 
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Realce-se a capacidade para a exploração interna das 
tecnologias e o facto da valorização externa já ser seguida por 
quatro empresas. 
A hipótese apresentada { Hip 26) não se verifica na sua 
totalidade, pois como acima referimos, a exploração externa já 
começa a ter expressão. 
* INVESTIMENTOS TECNOLÓGICOS 
Koderniuçio 100 
Substituiçio 80 
11elhoria da co.ercial ilação 80 
AUMfltO de capacidade 70 
Nas chaudas novas tecnologias 60 
Novos produtos 60 
Quadro 7.32 - Investimentos tecnológicos realizados, nos 
últimos 3 anos (89 - 91) . 
Todas as empresas realizaram investimentos tecnológicos, no 
triénio 89-91. 
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Os investimentos de modernização foram realizados por 100% do 
universo, os de substituição e em melhoria da comercialização por 
80%, os de aumento de capacidade por 70%, e em novos produtos e 
nas chamadas novas tecnologias por 60% das empresas. 
Note-se, que todos os tipos de investimentos foram realizados, 
pelo menos por 60\ do universo, o que indica a elevada 
importância dos investimentos tecnológicos. 
l OEfUUÇÃO DAS 
I PSllOR.lDADES DOS lHYESTlll8m) TECMOt..lJGICOS H!! bpresas 
1------------------~------~--
1 . I•rtlnçia da temologia 1'111 co.petitivhiadel 
I . Atraççlo do -.erçaóo a que se destiMa I 
I . Potendal de apl1eaçlo I 
I . Kodernidade das tecnologias I 
I . Posiç.lo co.petinva da e-presa no -.ereado a I 
I que se destiMa I 
I . Co.petincia tecnológlQ da e-presa I 
I . Facilidade da sua utHizaçio [ 









Quadro 7 . 33 - Prioridades nos investimentos tecnológicos. 
o parâmetro mais utilizado, na definição das prioridades dos 
investimentos tecnológicos, é a importância da tecnologia na 
competitividade, com 100% do universo, seguindo-se a atracção do 
mercado a que se destinam as tecnologias e o seu potencial de 
aplicação, que são referidos por 90%, depois a modernidade da 
tecnologia, a posição competitiva da empresa no mercado a que a 
tecnologia se destina e a competência tecnológica da empresa com 
80%, a facilidade da sua utilização com 70%, e por fim, a 
autonomia das tecnologias com 60%. 
De referir o elevado número de parâmetros, que ponderam as 
decisões de prioridade dos investimentos tecnológicos. 
A nossa hipótese (Hip 27) é verificada parcialmente, contendo 
lapso ao considerar que os parâmetros mais utilizados na 
definição das prioridades tecnológicas eram a modernidade das 
tecnologias e a facilidade da sua utilização. 
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• ESTRAT~GIA DE TECNOLOGIA 
. Nicho tecnológico 
. Seguidor tecnológico, ea que a estrat~i.l tecnológica, 
conjU"'taRf!te coa a fir~W~ceira, a de Mrketing e as 
outras 110ldaa a estratégia global 
• Lider ou inovador tecnológico, H que a estratégia da 
tecnologia conjuntaRflte coa as outras, .oldaa a es-
tratégia global 
• Lider, H que a estratégia de tecnologia fundaRf!ta 
a estratégia global 
• Seguidor tecnológico ea que a estratégia de tecnologia 
fundaRf!ta a estratégia global 
• Aquisiçio de tecnologia 







Quadro 7.34 -Estratégia de tecnologia dos últimos 3 anos. 
228 
A estratégia de tecnologia mais seguida, nos úl times 3 anos, 
foi o nicho tecnológico, ou seja, a especialização num número 
restrito de tecnologias chave e emergentes, tendo sido adoptada 
por sete empresas, 70% do universo. 
Urna estratégia de seguidor tecnológico, em que a estratégia de 
tecnologia contribuiu com as outras estratégias para a estratégia 
global, foi seguida por duas empresas, 20%, tendo unicamente uma 
empresa, 10%, adoptado uma estratégia de lfder ou inovador 
tecnológico, perseguindo constantemente a inovação. 
Em nenhuma empresa a estratégia de tecnologia foi o fundamento 
da sua estratégia global, e a liderança ou o estatuto de seguidor 
assumido só foi desempenhado por pequena parte do universo, 30%. 
De onde se conclui, que o universo não é muito forte 
tecnologicamente. 
A hipótese apresentada (Hip 28) é verificada parcialmente, 
pois a diversidade das estratégias de tecnologia identificadas 
não é muito grande . 
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7 .11. 8 - Relações e Alianças Tecnológicas 
* COALISÕES TECNOLÓGICAS EXISTENTES 
I PARTlClPNI 30 
1------------------------~----~---
1 co.: . Fornecedores actiUiis ou potenciais 1 
I . htado, independente da qual idade de fornecedor OIJ cliente I ! .Outras mti~es I 
Quadro 7.35 -Acordos ou relações tecnológicas. 
Só três empresas participam em acordos ou relações 
tecnológicas, 30\ do universo, tendo duas empresas, acordos ou 
relações com fornecedores, outras duas, com o Estado, 
independentemente da sua qualidade de fornecedor e ou cliente, e 
urna, com outras entidades . 
De notar que duas empresas participam em mais que um acordo ou 
relação tecnológica. 
COII : • Ellf)resas estrangeiras 
. El!lpresas nacionais 
Quadro 7 . 36 -Alianças tecnológicas. 
Nll Eapresas 
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Uma única empresa participa numa aliança tecnológica, sendo 
com uma empresa estrangeira. 
Note-se, que as relações e alianças tecnológicas ainda são 
pouco exploradas, pelo universo. 
A nossa hipótese (Hip 29) verifica-se na sua quase totalidade. 
* CONCORR~NCIA COM PARCEIROS DA LIGAÇÃO TECNOLÓGICA 
I Co.pete. ta. parceiros das relações ou alianças I 10 1---------------------------------
1 • no .es.o doll1nio da aliança ! . noutros doll1nio da aliança 
' I CXlMSI.DERA A ltEI...AÇÃO NR ~re~s 1----------~--~-
1 . Uu eooperaçlo efectiva entre os p;~~rceiros 30 
!_~ U• disfarce eoneorreneial 
Quadro 7 . 3 7 - Relação tecnológica e concorrência. 
Das três empresas que participam em relações e ou alianças 
tecnológicas, só uma compete com o seu parceiro da aliança, e no 
mesmo dominio em que esta se verifica. 
Todas estas três empresas consideram a sua ligação tecnológica 
(relação ou aliança) como uma cooperação efectiva entre os 
parceiros, nenhuma considerand que a relação é um disfarce 
concorrencial . 
Este sentimento é positivo, pois representa lealdade para com 
a relação, mas estas empresas devem ter consciência que o 
objectivo do seu parceiro pode ser outro, e seu 
desconhecimento, constitui um perigo. 
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I fi)TIVO I IWlo I'AilA A ifl..AÇÃO (lJ Al.lNIÇA. f'ontllação 
1--------------------------------------
1 . Rapidez do desenvolvi.ento tecnológico 
I . Ec~'ia resultante da p!lrtilha dos custos de pesquisa 
I . Dia1nu'içlo dos custos de .cesso 11 tecnologia 
I . obtençlo de co.petlnciu tecnológicas para a pesquisa 
I · l'lelhoria do dese~ da 1&0 interna, através da criaçlo 
I de co.pr01aissos 
I . Sobrevivfncia 
Criaçlo de notoriee.de e iaage. 
tlot1vaçlo do pessoal 
Globalizaçlo da co.pethividade 
Subsidies obtidca e011 os projectos 
Nivel de suporte financeiro dos parceiros 
Estreita-.ento de relaç6es c011 os parceiros a.Cientais 
Aval iaçlo do potencial tecnológico da e.presa COIIpara-
tivaMnte à concorréncia e 6 evoluçlo tecnológica 
Acresci.o do n° de concorrentes 
PrograNs institucionais 
Quadro 7 . 38 -Motivações para as relações tecnológicas. 









Da lista apresentada, a motivação mais valorizada para o 
estabelecimento das relações ou alianças mencionadas, foi a 
rapidez do desenvolvimento tecnológico com pontos, 23.3% de 
pontuação, seguindo-se-lhe a economia resultante da partilha dos 
custos de pesquisa com 6 pontos, 20%, e a diminuição dos custos 
de acesso à tecnologia com 5 pontos, 16.7%. 
o factor económico e a evolução tecnológica são 
preponderantes, nas decisões de realização das relações e 
alianças tecnológicas . 
* PERIGOS DA RELAÇÃO OU DA ALIANÇA 
Nenhuma das três empresas reconhece qual quer perigo nas 
relações ou alianças em que participa, o que está de acordo com a 
sua opinião acerca da cooperação efectiva . 
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lleeonheco pedgo 
Quadro 7. 39 - Perigos das relações ou das alianças tecno-
lógicas. 
A nossa hipótese (Hip 32) não se verificou minimamente. 
* TIPO DE RELAÇÃO OU ALIANÇA TECNOLÓGICA 
,-----------------------------------------------, 
I I I 
I TIPO DE ltB..AÇOEs 00 A1..lNfÇAS N9 El!presas I E.l!presas c/ I 
I I Ligações I 
I I 
I . A tecnologia é o objecto da aliança, e este resu~ae-se a l&D I 100 I 
I . A tecnologia é o objecto da alhmça, e esta engloba l&D e I I 
I ectividade industrial I 33,3 I 
t~:ie l! -oeda de troca de outras tecnologias 1 ! 
Quadro 7. 40 - Tipos de relações ou alianças tecnológicas. 
A tecnologia é o objecto da relação ou aliança tecnológica 1 em 
todas as ligações 1 em que estão presentes as empresas 
identificadas como pertencentes a coalisões. 
Todas estas empresas estão em ligações que se resumem a I &D 1 e 
uma delas também em ligações que se estendem à actividade 
industrial. 
Nenhuma empresa está presente em qualquer coalisão 1 em que a 
tecnologia seja moeda de troca de outras tecnologias. 
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A hipótese apresentada ( Hip 33) verifica-se minimamente embora 
nenhuma das empresas esteja presente numa ligação tecnológica, 
em que a tecnologia seja moeda de troca de outra tecnologia. 
7. 11. 9 - Estratégias de Cachos Tecnológicos 
Tal como previamos não identificamos nenhuma empresa que siga 
uma estratégia de cachos tecnológicos, isto é, que valorize 
multisectorialmente as suas tecnologias genéricas. 
Por isso, todas as nossas hipóteses relativas a este subgrupo 
(Hip 34 a Hip 39) não se puderam testar . 
7.12 - CONCWSÕES 00 INQUÉRITO 
Denominámos o nosso estudo de "Diagnóstico à participação da 
tecnologia, na estratégia das maiores empresas da indústria 
transformadora, estabelecidas no concelho de Setúbal 11 , e 
efectuámo-lo através de um levantamento realizado em finais de 
1991, por meio de questionário composto por questões fechadas 1 
tipo menu, e por questões abertas, algumas das primeiras 
avaliando atitudes, sendo o preenchimento em entrevista pessoal à 
gestão de topo. 
o objecto foi a participação da tecnologia na estratégia, e o 
objectivo geral diagnosticar essa participação, pois a nossa 
hipótese geral era que a tecnologia participa na estratégia das 
empresas, em particular na competitividade, mas a comunidade 
empresarial, nomeadamente a de Setúbal, não lhe concede toda a 
importância necessária, não efectuando urna gestão estratégica da 
tecnologia, realizando somente, algumas das suas actividades de 
forma pontual. 
o universo foi as maiores empresas da indústria 
transformadora, estabelecidas no concelho de Setúbal, que são 
dez, e foi obtido a partir da listagem das 1000 maiores empresas 
portuguesas, dados de 1990, publicada pelo jornal Expresso. 
As nossas conclusões, o nosso diagnóstico, foi o seguinte: 
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7 . 12 . 1 - o Univ erso 
* DIMENSKO SEGUNDO O VOLUME DE VENDAS 
O nosso universo tem importância no tecido empresarial 
português, pois 80\ faz parte das 250 maiores empresas 
portuguesas (dados de 1990). 
* ACTIVIDADES ECONÓMICAS PRINCIPAIS 
As actividades económicas principais desenvolvidas são 
bastante diversas, indo desde a preparação, acabamento, 
engarrafamento e exportação de vinhos, até à construção e 
reparação naval. Contudo, na indústria metalomecânica 
concentra-se metade da população . 
* LOCALIZAÇÃO 
Quase metade das empresas (40\) têm sede fora do concelho de 
Setúbal, apesar de todas estarem estabelecidas neste concelho. 
* CAPITAL SOCIAL 
o universo é maioritariamente privado (80%) e maioritariamente 
de origem nacional (70%), estando todas as empresas integradas em 
grupos económicos. 
* IDADE 
As idades médias do universo são elevadas, sendo 15.5 anos de 
constituição e 28.5 anos de laboração, pelo que a nossa população 
já não são jovens empresas. 
Saliente- se o facto da idade de laboração ser superior à da 
constituição, o que representa que algumas das actuais empresas 
resultaram da transformação de outras, que existiam . 
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7 .12. 2 - Custos e Investimentos em Tecnologia 
As conclusões apresentadas devem ser relativizadas, pois 
alguns valores foram estimados pelas próprias empresas, 
nomeadamente alguns valores relativos a 91 e alguns 
desdobramentos dos custos, investimentos incorpóreas e corpóreos, 
pelas diversas actividades de valor. 
CUSTOS E INVESTIMENTOS INCORPÓREOS EM TECNOLOGIA, NO 
TRUNIO 89-91 
Os custos com tecnologia, quer tenham sido contabilizados como 
tal ou como investimentos incorpóreas, são extremamente baixos, 
representando em média 6 . 91% das vendas. 
Contudo, excluindo do universo uma empresa que é locatária de 
outra que não pertence à população, mas cujas rendas considera 
custos com tecnologia, distorcendo a análise, obtemos uma média 
ainda mais baixa, 1 . 22% do volume das vendas. 
A actividade de valor em que se concentra a sua maior parte, 
são as operações, com 1. 1% das vendas, considerando este uni verso 
reduzido. 
Saliente-se que três empresas, 33.33%, gastam até 0.5% das 
vendas. 
* INVESTIMENTOS CORPÓREOS EM TECNOLOGIA, NO TRIÉNIO 89-91 
Os investimentos corpóreos em tecnologia também foram baixos, 
8 . 77% para o universo, e 9.21% para o universo excluindo a 
locatária. 
São as operações que congregam a sua maior parte, 8.34% e 
8. 76%, para a população e para a população reduzida, 
respectivamente. 
Globalmente, sendo custos com tecnologia a totalidade dos 
custos, os investimentos incorpóreas e os corpóreos em 
tecnologia, obtemos em média 10.43% do volume de vendas, para o 
universo reduzido, o que é um valor baixo. 
continuam a ser as operações que concentram a maior quota, 
94.5% do total dos custos com tecnologia. 
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7.12.3 - Recursos Humanos 
* NÍVEL ACAD~MICO 
O nível académico médio é baixo, o que não favorece muito um 
elevado desempenho tecnológico. 
Verifica-se, que em média, 64.09\ dos colaboradores têm como 
habilitações máximas o ensino básico, e que só 5.13% têm o ensino 
superior universitário completo. 
* FORMAÇÃO PROFISSIONAL 
Aliado ao baixo nível académico aparecem também baixos custos 
com formação profissional, que representam em média, somente 1.2% 
da totalidade dos gastos com o pessoal, apesar da grande maioria 
das empresas, 90%, referirem que realizam acções de formação e de 
quase todos os tipos - aprendizagem inicial ( 60%), em tecnologias 
novas ( 80%) e em reciclagem ( 90%) . 
7.12.4 -A Tecnologia Na Empresa 
* DEFINIÇÃO DE TECNOLOGIA 
As empresas analisadas seguem urna perspectiva englobante de 
tecnologia, em linguagem de gestão, salvo uma ou outra restrição, 
sendo mais acentuada numa única empresa, mas que não se chega a 
enquadrar na perspectiva especifica. 
* LIGAÇÕES TECNOLÓGICAS 
É inequívoco o reconhecimento da existência de ligações 
tecnológicas, entre as actividades de valor no interior da cadeia 
e no sistema de valor ( 100%), tal como sucede com a elevada 
importância que lhes é atribuída ( 90%) . 
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* CARACTERÍSTICAS DA TECNOLOGIA 
A tecnologia é assumida como penetrante, modeladora, dinâmica 
e nao determinista, tendo sido classificada com 3.7, 3.6, 3.5 e 
3.6, nwna escala de 1 a 4. 
7.12.5 -Tecnologia e Competitividade 
* A TECNOLOGIA NA COMPETITIVIDADE 
O uni verso reconhece amplamente o papel da tecnologia na 
competitividade. Contudo, é mais reconhecido nas tecnologias 
exclusivas (4.0), nas chamadas novas tecnologias (3.8), nas 
tecnologias de ponta ( 3. 7), nas tecnologias ligadas ao produto e 
ao processo (3 .7) e nas ligadas à gestão (3.6), que nas 
tecnologias simples ( 2. 8) e nas difusas ( 2 . 4), o que leva à perda 
potencial de possíveis vantagens competitivas, por eventuais não 
utilizações na luta concorrencial, destes dois ültimos tipos de 
tecnologia. 
* TECNOLOGIAS UTILIZADAS E IMPORTÂNCIA DA TECNOLOGIA NA 
COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS INQUIRIDAS 
São utilizadas tecnologias tradicionais e de ponta, por quase 
todas as empresas, 100% e 70%, respectivamente, e também quase 
todas elas reconhecem um elevado papel da tecnologia na sua 
competitividade (3.5). 
* PARTICIPAÇÃO DA TECNOLOGIA NA COMPETITIVIDADE DO UNIVERSO 
A intervenção da tecnologia na competitividade da população, 
quer na definição e atracção do domínio (90%), quer na definição 
da estrutura concorrencial (100%), quer na definição da posição 
concorrencial, é globalmente reconhecida ( 100%). Contudo, um 
reduzido número de empresas ainda não reconhece toda a extensão 
da participação da tecnologia na competitividade, nomeadamente na 
definição e limites do domínio (20%), na entrada de novos 
concorrentes ( 20%) e no aparecimento de produtos substitutos 
(30%) . 
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* OPORTUNIDADE DA MUDANÇA TECNOLÓGICA 
A mudança tecnológica é considerada oportuna, excepto quando 
piora a posição da própria empresa. 
Saliente- se, que a maioria das empr:sas ( 60%) a considera 
oportuna, quando melhora a sua pos1çao, mesmo que piore a 
estrutura do dominio, o que representa uma visão de curto prazo e 
perigosa. 
7. 12 . 6 - Estratégia e Vias de Desenvolvimento 
* A TECNOLOGIA NA ESTRATtGIA 
As empresas analisadas atribuem à tecnologia uma elevada 
contribuição na consecução das estratégias genéricas, quer seja 
de custos (3.5), diferenciação elementar (3.7) ou diferenciação 
total ( 4. O) . 
* RELAÇÃO ESTABELECIDA COM A TECNOLOGIA 
Todo o uni verso mantém uma 
entre quatro niveis passiveis 
''escaldante 11 - considerando-a um 
sucesso na competitividade . 
relação forte com a tecnologia, 
insipida, 11 morna 11 , forte e 
dos principais factores chave de 
* ESTRATtGIA SEGUIDA NOS ÚLTIMOS TRtS ANOS (89 a 91) 
A estratégia genérica mais utilizada, nos últimos três anos, 
foi a estratégia de custos (60%), mas muitas empresas utilizaram 
a diferenciação elementar (40%). 
A tecnologia, entre outros factores chave de sucesso, apoiou 
as estratégias desenvolvidas em todas as empresas. 
* VIAS DE DESENVOLVIMENTO DOS ÚLTIMOS TR~S ANOS (89 a 91) 
A grande maioria das empresas seguiu mais que uma via de 
desenvolvimento ,no último triénio (80%), tendo sucedido o mesmo 
relativamente ao apoio da tecnologia, entre outros factores chave 
de sucesso ( 90%), para a atingir. 
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As vias exploradas repartem-se, igualmente pela especialização 
e pela diversif~cação, embora as mais exploradas tenham sido a 
especialização em pares produto e mercado (33.3%), diversificação 
geográfica {20.9%) e especialização em termos geográficos 
(16. 7\). 
7 ~ 12~7- A Tecnologia na Estratégia 
* A TECNOLOGIA NO PLANEAMENTO 
o planeamento estratégico é formal em todas as empresas, e 
todas elas analisam a tecnologia aquando da sua elaboração, mas 
só metade concede a mesma atenção ao subsistema tecnológico, que 
aos outros subsistemas, concedendo as outras uma atenção especial 
aos factores não tecnológicos. 
Nenhuma empresa tem urna actividade especifica de gestão 
estratégica de tecnologia, realizando unicamente actividades 
pontuais . 
* DIAGNÓSTICO E ANÁLISE TECNOLÓGICA 
O diagnóstico tecnológico é uma preocupação de todas as 
empresas, e a análise das tecnologias identificadas, da quase 
totalidade (80\). 
A identificação do património tecnológico da empresa e a dos 
concorrentes 1 é executada por todas, enquanto que a dos clientes, 
só menos de metade das empresas, é que a efectuam ( 40%). 
o parâmetro mais utilizado na análise tecnológica é a 
intervenção das tecnologias na competitividade (80%), tendo duas 
empresas introduzido mais dois paràmetros aos apresentados, a 
segurança e o impacto ambiental . 
A maior parte das empresas que efectuam análise tecnológica 
(87.5%), conhece a distribuição por tipos, das tecnologias 
analisadas 1 repartindo-se quase igualmente na margem de erro 
desse conhecimento, entre pequeno e grande . 
Contudo, estas actividades são desempenhadas de forma não 
sistematizada . 
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* PESQUISA SOBRE O FUTURO TECNOLÓGICO 
Quase todas as empresas (90%) realizam actividades de pesquisa 
sobre o futuro tecnológico, sendo mais efectuada a preescutação 
( 90%) e pelo recurso a informações sobre concorrentes, 
fornecedores e clientes actuais (90\), a revistas e jornais 
cientificos (90\), e à participação em seminários e colóquios 
(80\). 
Depois, e ainda por mais de metade das empresas, a elaboração 
de previsões (60\), a sua grande maioria, só através do 
estabelecimento de previsões sobre as necessidades económicas e 
sociais. 
Muito poucas empresas constroem cenários tecnológicos, só 20%! 
* ESCOLHAS TECNOLÓGICAS 
Nas decisões tecnológicas das empresas analisadas intervêm 
muitos parâmetros, mas os mais utilizados são a probabilidade de 
sucesso (23\), o impacto concorrencial (22%), e o risco económico 
das tecnologias ( 15\). 
A incerteza técnica e a via de acesso à tecnologia não têm 
sido utilizados. 
* VIAS DE ACESSO A TECNOLOGIA 
As vias utilizadas para acesso à tecnologia são bastante 
variadas, quer pela diversidade, quer pela quantidade. 
As opções mais seguidas são a aquisição de equipamentos 
incorporando tecnologia ( 16 . 7%), o desenvolvimento interno por 
meio de grupos constituídos para o efeito ( 16.7%) e o 
desenvolvimento externo por subcontratação de I&D, repartida por 
diversos intervenientes ( 11 . 9%). o desenvolvimento interno 
representa cerca .de um quarto das opções (26%), enquanto que a 
aquisição externa o restante ( 74%). 
A maioria das empresas (70%), utilizam quatro ou mais vias de 
acesso à tecnologia . 
De salientar, que o recrutamento de pessoal já é utilizado 
frequentemente, como via de acesso à tecnologia (9 . 5%), não 
acontecendo o mesmo com as relações e alianças tecnológicas 
(2.4%). 
. . . a fundamento de uma estratégia 
Tecnologia: de factor chave de sucesso ... 241 
* EXPLORAÇAO DAS TECNOLOGIAS 
Toda a população valoriza internamente o seu património 
tecnológico, e quase metade ( 40%), também já o explora 
externamente. 






3 anos, todas as empresas realizaram investimentos 
e de quase todos os tipos apresentados: 
nas chamadas novas tecnologias, substituição, 
comercialização, awnento de capacidade e novos 
Os investimentos de modernização estiveram presentes em todas 
elas, sendo menos efectuados os investimentos com novos produtos 
e nas novas tecnologias, realizadas por 60\ das empresas. 
Os parâmetros utilizados na definição das prioridades dos 
investimentos tecnológicos são bastantes, sendo a importancia da 
tecnologia na competividade, a atracção do mercado a que se 
destinam e o potencial de aplicação 1 os mais usados, 100%, 90\ e 
90\, respectivamente. 
* ESTRATÉGIA DE TECNOLOGIA 
As estratégias de tecnologia seguidas nos últimos 3 anos foram 
pouco diversas, tendo a quase totalidade das empresas (70\) 
seguido uma estratégia de nicho tecnolóligo. 
Contudo, uma empresa desempenhou uma estratégia de lider e 
outras duas, de seguidor tecnológico. 
Saliente-se que em nenhuma empresa a estratégia de tecnologia 
foi o fundamento da sua estratégia global . 
7. 12. 8 - Relações e Alianças Tecnológicas 
* COALISÕES TECNOLÓGICAS EXISTENTES 
As relações e alianças tecnológicas ainda não fazem parte das 
estratégias da maior parte das empresas do universo, pois só três 
empresas (30\) participam em acordos ou relações tecnológicas, e 
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preferencialmente, com fornecedores ou com o Estado, estando 
tambem uma delas presente numa aliança tecnológica com um 
parceiro estrangeiro. 
* CONCORR€NCIA COM OS PARCEIROS DA LIGAÇÃO TECNOLÓGICA 
Do reduzido nümero de empresas, que 
relações ou alianças tecnológicas, só uma 
parceiro da aliança, e no mesmo dominio de 
verifica a aliança . 
estão presentes em 
é que concorre com o 
actividade em que se 
Saliente-se que todas as empresas ligadas tecnologicamente, 
consideram as suas ligações uma cooperação efectiva entre os 
parceiros. 
* MOTIVAÇÕES / RAZÕES PARA O ESTABELECIMENTO DA RELAÇÃO OU 
ALIANÇA 
As principais razões, para o estabelecimento das ligações 
tecnológicas identificadas, são a evolução tecnológica ( 23.3%) e 
o factor económico (36.7%). 
Os subsidias obtidos com os projectos e a existência de 
programas institucionais não foram motivos referidos, o que é 
positivo, pois as relações ou alianças não se realizaram para a 
obtenção de fundos, ou com base unicamente em determinado 
programa institucional. 
* PERIGOS DA RELAÇÃO OU DA ALIANÇA 
A população não reconhece quaisquer perigos nas relações ou 
alianças tecnológicas identificados. 
* TIPO DE RELAÇÃO OU ALIANÇA TECNOLÓGICA 
Todas as empresas presentes em ligações tecnológicas, 
referiram que nas suas coalisões, a tecnologia é o objecto da 
relação ou aliança, e que estas se resumem unicamente a I&D, 
excepto uma, que também está presente numa ligação, que se 
estende à actividade industrial. 
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7 .12. 9 - Estratégias de Cachos Tecnológicos 
Nenhuma empresa faz a valorização multisectorial das 
tecnologias, isto é, nenhuma segue uma estratégia de cachos 
tecnológicos, evidenciando-se assim, que o nosso universo não 
está num elevado estádio tecnológico. 
7.12.10 Conclusão Global do Inquérito 
Globalmente, podemos dizer que a tecnologia participa, na 
estratégia das maiores empresas de industria transformadora, 
estabelecidas no concelho de Setúbal, mas que as estratégias 
tecnológicas são praticamente inexistentes, realizando-se 
unicamente, algumas das fases da gestão estratégica da 
tecnologia, mas de forma não sistematizada. 
Os investimentos em tecnologia terão que crescer, o nível dos 
recursos humanos também , tem que se passar a efectuar uma 
verdadeira Gestão Estratégica de Tecnologia e, como objectivo, 
passar à valorização rnultisectorial das tecnologias genéricas . 
Com estas conclusões, podemos dizer que atingimos os 
objectivos do nosso inquérito, quer geral, quer específicos, 
tendo-se verificado muitas das nossas hipóteses iniciais. 
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CONCLUSÁO 
Terminado o nosso trabalho estamos satisfeitos, pois apesar de 
cansados, de termos investido mui tas horas, mui tos dias, de 
termos desanimado algumas vezes, e chegado mesmo a dú.vidas da 
necessidade de tal esforço, valeu a pena. 
Aprofundámos matérias, revimos assuntos algo esquecidos e 
aprendemos mui to de novo. 
Trabalhámos bastante, mas foi proveitoso . Talvez pudessemos 
sintetizar um pouco mais . . . mas, já está . 
Sentimos que atingimos aquilo a que nos propusemos, 
confirmámos que tecnologia não é algo só para engenheiros . 
Com esta dissertação: 
salientamos a elevada importância da tecnologia na estraté-
gia, em particular na competitividade, 
diagnosticamos a intervenção da tecnologia na estratégia das 





sensibilizar a comunidade empresarial para a 
da tecnologia na estratégia, quer com a 
do inquérito, quer com a divulgação posterior 
trabalho, 
tendo concluido, que a hipótese formulada inicialment e s e 
verifica, pois 
a tecnologia intervém activamente na est ratégia, em par-
colar na luta concorrencial, sendo fonte de enormes van-
tagens competitivas, mas a comunidade empresarial de Setúbal 
não lhe concede toda a importância necessária, pois apesar 
de lhe reconhecer um elevado desempenho, não efectua uma 
Gestão Estratégica da tecnologia, realizando unicamente 
algumas das suas actividades , pontualmente . 
Contudo, a nossa dissertação não esgota minimamente o assunto 
tratado, antes pelo contrário, é um modesto contributo, que 
poderá servir de ponto de partida, para novos est udos. 
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os capitules Tecnologia e Competitividade, o 5 - A 
Integração da Tecnologia na Estratégia, e o 6 - Estratégias 
Fundamentadas na Tecnologia, poderão ser aprofundados e 
constituir trabalhos autónomos, tal como o poderão algumas partes 
desses capitules, como por exemplo: Tecnologia e as Posições 
Concorrenciais, Aquisição de Novas Tecnologias, Relações e 
Alianças Tecnológicas. 
Trabalhos empiricos, também poderão ser interessantes, tal 
como, estender o diagnóstico, ora efectuado, a toda a Península 
de Setúbal, ou até mesmo, ao pais. 
Ao terminar queremos deixar uma mensagem final: 
A tecnologia é um factor fundamental na vida das empresas, 
independentemente da actividade desempenhada, que bem gerido, 
trará grandes vantagens competitivas, conduzindo ao sucesso, mas 
se descuidado, levará ao perigo, à falência, sendo a Gest ão 
Estratégica da Tecnologia um elemento de gestão essencial e 
indispensável. 
Contudo, e apesar de nesta dissertação praticamente não 
falarmos no Homem, na importância dos Recursos Humanos, pois saia 
do âmbito deste trabalho, salientamos que a tecnologia vem do 
Homem, e que sem o Homem não há tecnologia, não há nada. 
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D!AGNOSTICD DA PA.IITlClPAçlQ DA TECMOLDGI.A NA ESlllAT~lA DAS MIORES B1PRESAS DA lJCili.JST'R1A TRAMSfOQPWlORA 
ESTABB....EClDAS Nl CDMCE1.J«) OE SE'TOOAL 
E1te quettioMrio apresenta dois tipos de ~: uaas de resposu objectiva e que refletirão a si'b.0çáo 
ccnc:rete da SUit &presa, e outru .. is subjectivas, cujas resposus espelhario o ~da 6e:rtáo de Topo. 
Todos os caoceitos serio expl ieit:aciDs para que nlo exista• desvios. 
01 espaços a tracejado serio eo.pletados COII a desc:Tiç5o ou wl«a, COII s para Si• ou M para Não, COII X na 
opçlo, oo COII o nC.ero CQrrespondente 6 i~idade, sendo 1 para BaiKo e 4 para Elevado, ou eii"CU'ldardo o grau. 
EJI caso de dúvida posterior, por favor, contacte COII Jo5o Püeira, telefone (065) 52 51 21 (Kov.,uto). 
PftFf'BtOE AHONDIATO ••••• _ia _fito 
1 - lOEMT1FlCAçlQ DA Blf'RfSA 
1.1 ocno.iMÇio -;;~;;;-~;:-;-.;;,;;c;;~;;;.;-========-·:-;;;;-======= 1.2 L.oo::el ~ (Concelho) a. Estabeleei.ento ------- b. Sede 
1.3 Actividade Ec.c:n.iea Principal (AEP) - ------------- CAE 
1.4 capital socia l 
a. Privado b. Público e. ""'eional d. Estrangeiro_ 
e. Pertence a Grupo ECOI'IÓIIieo? _i• _Ao f. Se sia, qual?---------- --
1.5 O;:IUis •••••••••••••••• ................................. a. Fundaçio 19_ 
1.6 Contacto ea c;as.o de dUvida relativ.,~~ente a este questionário 
a. Ho.e b. Função-----
2 - a...eemJS EOOIÕ'I ICD-FDWKEIRDS (etl 1oJ contos) 
2.1 VolWDe de Vendas 
a. Valor ................................ . 
b. Exportação ...................... . . . 
2.2 CUstos (valores não iaobilizados) COII aquisição de tecnologia, eonheei -
aentos cientificas e técnicos, consultaria e software ligados à(o)(s) 
a. Operações (àrea fabril, .. nutenç.io, controlo de qualidade; inclui de-
desenvolvi~~ento, investig.açlo e .elhoria das tecnologias) 
b. Log1stiea interna e externa (ar .. zenagea e elq)ediçlo) 
e. Karketing e vendas . . ........................................•. 
d. Serviço (suporte pós-vendas) ................ . 
e. Área adMinistrativa . 
2.3 ln'llest i aentos e11 liiiObil izado torp6reo (excluindo terrenos e construções 
não espeeffieu) na(o)(s) 
a. Operações . 
b. Logistiea interna e e}lterna 
e. Karketing e vendas ............... . 
d. Serviço . 
e.Àreaadrninistrativa. 
2.4 lnvest i aentG$ em l1110bilizado lnc:oJ"pÓf"': e111 Despesas de Investigação e 
Desenvolvimento, Patentes, Marcas, Concessões e Licenças , ligados à(o/s) 
a. Operações . 
b. logistie"' i nterna e externa 
e. l'\arketingevendas. 
d . Serviço. 
e . Àrea admi n istrativa 
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3 - IECllRSOS 1UWt0S 
3.1 NÚMI"O total de co~. " 31 de oeze.bro 
3.2 Nfveis de habili taçSo escolar , n 31 de Dez-tiro 
a. Ensino universit6rio eo.pleto ....... . 
AJ<EXO 
b. Ensino -.édio e supedor nlo l.l"'iversit6rio eo.pleto 
c. Ensino secun<Ürio c.o.ple.mter c.o.pleto ........ . 
d. Ensino seeuncU!rio geral tot~pleto . 
e. Ensino bjsico eo.pleto . 
f. Sn habHhaçlo de bue 








(Se respondeu si•. c:orrtinue. Se não, passe ao 4 , por favor) 
3.4 Citjec1:iw das acções 
a. Aprendizagea infeial ......................•. 
b. Apr endizagH de tecnologias novas . 
c. Recic:legea •..........••.......•.••.• . ......•••.............•••••.• 
3.5 custos COII FP (H 1al eontosl. .......... . . 
3.6 Per c:entagea doi çuJtol C011 FP na t.ot. l i dade dos custos c:oa pessoel 
4.1 Tecnologia e11 linguagn de gest:5o é 
a. Lili conceito tio pertll!'ptfvel que nlo necessita de ser definido 
b. U. çonceito que apesar de percept1vel deve ser explicitado 
4.2 A Tecnologi• est6 no(a)(s) 
111. concepçlo do produto 
b. Equipa-:ntos do proeesso produt.ivo 
c. Shte-a inforútieo de gestlo de rec;urs.os hullimOs 
d. AcHvidades de pesquisa de .ercado .......................• 
e. concepçlo do protesso produtivo 
f. tlateriais que~ o produto 
g. Design do produto 
h. Horus e procedi.ento• do processo produtivo . 
i. T6cnicas de aruzenaaento ...........................•. 
j. Hor11111s e procedi.entos de gestlo 
k. CAD/CAI'I ................................. . 
l. Qualidade do produto . 
•· Pessoel 
4.3 Slo desemotolvi.ento de tecnologilll as actividades de(o) 
111. Gabinete de investigaçlo e deseovolvi.ento (GI&O) ..................... , 
b. Kelhoria das norus e procedi.entos de produção ...................• 
laple.entaçlo de u• novo siste. de arquivo de corre.spood!ncia 
d. Kelhoria c:Uis norus e procedi.entos de gestão, e• geral . 
e. Kelhoria c:Uis caracterhticas de u• produto, realizada pelo Gl&D . 
f. Criaçlo de u• novo produto . 
g. AperfeiçDII..:nto no processa.ento de facturas . 
4.4 Existe. ligações tecnológiCil$ entre 
. .... _;. _ão 
. .... _ ;. _ão 
. ................. _ ;. _lo 



















































..... _;. _ão 
. .... _;. _io 
i• _ão 
. _;. _ão 
. ....... _;. _ão 
. .... _;. _ão 
.............. •..... _;. _ão 
a. As diversas actividades de valor realizadas nas diferentes secções da eapresa ... i• _ão 
b. As diversas actividades de valor realizadas nas diferentes secções da eepresa e as dos forne-
cederes e ou dos clientes . 
4.5 A illlpOrt{lncia das ligações tecnológicas 
a . Ligações entr e as di\lersas acti\lidades de \lalor da e111presa . 
..................... _i• _ão 
Baixo Ele\lado 
.. 1 2 3 4 
b. Ligações eotre as diversas acti\lidades de \lalor da ell!presa e as dos fornecedores ........... 1 2 3 4 
c . Li gações ent r e as di\lersas acti\lidades de \lalo r da etl\j)resa e as dos clientes ............... 1 2 3 4 
ANEXO 
4.6 A Tecnologia 6 
a. Penetrante - penetra, espraia-se por toda a e.presa 
248 
Baixo Elevado 
-·· 1 2 3 4 
b. cont-s~iante - as deeia6e1 tecnológicas nu.a actividade de valor pn;JpBgar-se a outras, aos 
fornecedores e aos el i entes 
c. Kodeladora - .xiela o espeç.o w.pe:titivo e. que a e~~prua co.pete 
. 1 2 3 4 
.. , 2 3 4 
d. DinS.h:a - ade e evolui perunentnente .... 
··········•······· ... 1 2 3 4 
e. Oeterainhta - 6 extrfnsee~ à e.pru.a e esta nio tH influbicia sobre ela . . . . . . • . . . . . . . . . 1 2 3 4 
f. ... , 2 3 4 
5.1 o papel da tecnologia na COI!Iprtitividade, sendo (a} (as> 
a. Tecnologia si~~ples, nlo eo~~plexa é ....... . 
b. Tecnologia .ul'ldaM, de eonheci-.ento geral no dollinio de actividade 6 
c. Tecnologia ligada ao produto e ao pi"'cesso é . 
d. Tecroologia exclusiva 6 .. 
e. Tecnologia de ponta 6 . 
f. Hovas tecnologias 6 
g. Tecnologia ligada à gestlo 6 •..•...... 
5.2 A acçlo da Tecnologia n11 COI!Iprtitividade da SUII ~é 
5.3 As Tecnologias que utiliza do 
a. Tecnologias tradiciOMb . 
b. Tecnologias de ponta ................ . 
5.4 A Tec:rologia perticip.~ no do.fnio de actividade MI que et»pete 
a. Na sua definiçlo, no• seu• liaite•, no• seus contornos ........ .. .... . 
b. Na sua atracçlo, no seu valor ........... . 
5.5 A Tec:rologia p.~rticipa M de1iniçlo da e:rtnrtura concorrencial MI que e.st6 presente 
a. Na entrada de novos concorrentes . 
b . No apareci.ento de produtos substitutos ............ . 
c. No poder de negoc:iaçlo COII os clientes .......... . 
d. Mo poder de negociaçlo COII os fornecedores ......... . 
e. lia rivalidade entre os act!Jflis concorrentes .. 
5.6 A Tec:rologia participa na definiçio da PQ$içâo a:JOCX)I"'rencial da S!Jfl el!presa . 
5.7 A relação que a I!Jfl e.presa e1tabelece a. a Tecnologia é (assil'lllle UM só opçio) 
a. lnsfpida, I'IAo a considerando ua factor chave de sucesso (fcs) . 
b . "l'lorna", considerando-a ua fc.!l, entre outros . 
c. forte, considerando-a ua dos principeis fcs na cocapetitividade 
d. "Escaldante", considerando-a o fundaaento da sua estratégia . 
5.8 A Tecnologia pode contribuir para UM estr-atégia de 
b. Diferenciaçio eleaentar ... . 
c. DiferenciaçAo total ....... . 
S. 9 A ..tança tec:rológic:a é oportuna 
a. Sel!pre . 
b. Nunca. 
c. Quando aeUltlra a posiçlo 1M e.presa piorando a estrutura do ~fnio . 
d. Quando piora a posiçlo da eiiJlresa ael110rando a estrutura do ~fnio ... 
Melhora a estrutura do dollfnio .. 
. .. 1 2 3 4 
-- 1 2 3 4 
.... 1 2 3 4 
. ... 1 2 3 4 
. ... 1 2 3 4 
1 2 3 4 
- 1 2 3 4 
1 2 3 4 
. . _ia _ão 
. ... _ia _ão 
·-·-- _;. _ão 
---· _;. _ão 






• ••.•..... _i11 _io 
- 1 2 3 4 
____ , 2 3 4 
. ... 1 2 3 4 
...... _ia _ão 





6 - ES"TUTtci lA E 'tiAS D€ DESeMll.YliiEJCTO DA SUA BIPRfSA 
6.1 Not Ulti.ot trh ano1 (89 • 91) e relativa-ente à artividade pri nc'ipill , a tua etrpresa te. seguido 
u .. estratigi a de (a .. irw~le u.a só opçlo) 
a. Custos 
b. Di ferenciaçlo elew:ntar ... 
c. Oiferenciaçio total .. 
d. Funda.entada na tecnologia ••..••••.•......•......• 
Se reapondev a.,b., ou c., foi apoiada e. 
e. Oiver aos fel, excluindo a tecnologie 
1. Diversos fes, entre os quah a tecnologia 
g . Funda~~ental~~ente N tecnologia . 
Se respondeu d., foi através da 
h . Utilüaçáo de tecnologias genérius ................... . 
i. Constitui..., de relaçõea e ou alianças tecnológicas 
6.2 As vias de deserwolvi _.tc:J adoptadas nos últi.os três anos, foraa 
a. Etpecial izaçlo n ter110s geogrãficos . . •.• _;. _ão 
b. Especializaçlo H pares prtlduto e .er~ .............. . . ....... _ia _ão 
c. Diversificaçlo geogr.6fica •••• _;. _ão 
d. Diversificaçlo vertical, integrando a .c:Jfltante 
e. Oivertificaçlo vertia~l, integrando a juzante •••• _;. _ão 
f. Di\lersUicaçlo horizontal, pelo Mrcado ia _ão 
g. Diver•ificaçlo horizontal, pela tecnologia . . . . . . .. . . . . . .. . . . . .. . .. ...... .... . ... _i• _ão 
h. Diver•ificaçlo horizontal, e11 congloeerado ................................................. _ ia _io 
i. Valorizaçlo a~ltisector ial das tecnologias sobre diferentes linha• de produtos e .ercados . .. _i• _ão 
Se re.5pondetJ a., b., c., d., e., ou f., foi baseada e11 
j. Divers.os fcs, e11cluindo 11 tecnologia ......................... ...... . . .. . . . . . • •• _ ;. _ão 
lo:.. Diversos fcs, entre os quais a tecnolog1a ...................• 
t. Fundaental-ente na tecnologia ...................• 
• •••••••••• _;. _ão 
7 - A TEO«<l..G.lA MA ESTRATâiiA DA SUA EftPRESA 
7.1 O p'---'tUI est ratlgic:o 1'111 sua e~re$11 é 
a. For.al (docu.entos escritos, pn;~cedientos, etc ... ) 
b. lnforul (está 1'111 aente das pessoas, us não escrito) ............... . 
• _;. _ão 
-- - _;. _ão 
7 .2 Aquando do p~to estr.rtégi c:o, for.al ou infor.al, a tecnologia (assinale u~~~a só opç5o) 
a. Nlo é analisada . . .. 
b. ~ al'llllisada, usa atençio especial é para os factores financeiros, e ou de urk.eting, e ou 
recursos huunos . 
c . lfll a .es.a atençlo e realce que os siste~~as fil'lllncein;~s, de Nrl::eting, ou recursas hu.anos . 
d. TH a .es.a atençlo e realce que os sistet~as fil'lllncein;~s, de Nrl::eting, ou recursos hu.anos, 
.as a Tecnologia tea uu actividade especifica de gestAo estratégica da tecnologia 
Se respondeu a •• confirwe a sua decisAo acerca do anonilato, pois ter.iro.~ o seu questioná r io. 
MJJlO OOIU&ADO PELA COI...ABORAÇÁO. 
Se não, continue, por favor. 
7.3 A sua ~:~~presa realiza actividade de di~tico tea1Glógi co . 
Se sia, ident ifica 
• •••••••.... _ ;. _ão 
a. O seu patri~Klnio tecnológico- todas as tecnologias e conhecimentos c ient1ficos eJtis t entes na 
empresa . . ......................... _ ia _ão 
b . As tecnologias e conheciment os cientificos que possam potenc ialmente intervi r no(s) do..1nio(s) 
de act ividade em que compete 
c. Patr iaóoio tetnológico dos concorrentes ... 
. _ie _ão 
. _i• _ão 
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d. Pnrill6nio tecnológico dos fornecedores .... • •••• _;. _Ao 
e. Patri116nio tecnológico dos c;lientes ... . ............ ........ .... .. ... _i• _lo 
1. PatriiiÓnio tecnológico dos potenciais cooeorrentes, fornecedores e ou c:lientes .. ............. _ia _lo 
g. As tecnologias e. de.envolvi.ento, os novos desenvolviMntO$ cient1fieoa e a ci&lcia n geral _ia _io 
7.4 Efectua a Wlise d1as tecnologias identitieedas .... _ia _io 
Se respondeu nlo, f*Ue pera 7.6. Se sia, analisa de ac.ardo t:011 o seu (UII) 
a. lntervençlo n11 co.petitividede ............ . . . .........•.... . . .... ...............•...•.... .. . _i• _ão 
.....• _;. _io b. Greu de .aturidade 
ç, ~lexidade .. , 
..... • ...•.......... _ia _io 
d. Oifuslo ....•........................... .. ..... 
7.5 Conhece a d b trib.Jiçio d<as tecnologias pela tipologia usada 
a. COII UM grande ur-gn de erro .. 
b. c~ u-a pequena -arge~~ de eri'CI ...... .. . 
7.6 Realiu pesquisa sobre o futuro tecnr;~l.6gieo 
Se aia, r ealiza 
a. Activid&de de preescutaçlo do allbiente ........•...•... .. 
b. Elaboraç&o de previ~s 
c. construç&o de ceMrios tecnol6gicoa 
Se rupondeu a., a preescutaçlo é baseada e-. 
d. lnforaaç6es sobre os concorrentes, fornecedores e clientes actuais ....... . 
e. lnforuç6es sobre os potenchlis concorrentes, fornecedores e clientes .... . 
f. lnforaaç6es sobre os li deres tecnol6gi1;0s de outros doefnios . 
g. Bases de dados cientificas e tecnológicas . .... . 
h. Revistas e jornai11 cientificos . .. . .. .. . . . 
i. Ligaç6ell c..- universid.dts e outras instituiç6es cientifica• . 
j. Participaçlo t11 seeiMrios e 1;0lóquios 
Se respondeu b., realiza previ~s 
h. Das ne<:essidades eeon&.icas . 
i. Das necess idade• sociais ... 
j. Da evoluç&o do dese.penho das caracterbticas das tecnologiu 
k. Do desenvolviaento cientifico e tecnológico 
7.7 Efectua as escolhas das Tecrologias que constituirão a sua carteira tecnol6giea pela sua 
. .. _i• _io 
•• _;. _ão 





















































(assinale os quatro parlaeti'Cis que .. is utiliza, classificando-o• de 1 a 4, 5endo 4 o .. is elevado> 
a. Disponibilidade das tecnologias . 
b. lapacto concorrencial .................................. . ......... .. . . . . ..........•... 
c. Probabilidade de sucesso ............. . ... . . 
d. Risco ecOI'IÓtlico . 
e. Incerteza técnica ......................... . 
f. conheciaento que a eapresa tee das tecnologias a adoptar 
g. Abrang~cia da sua aplicaç.lo .................... . 
h. Ca.patibilidade c~ a sua carteira de activi~es . 
i. Grau de .. turidacle .................... . 
j. Via de acesso 6 tecnologia .............. . 
k. Possibilidades da sua exploração, quer na e~~presa(interna), quer fora dela (externa) 
l. Atracç&o do dollfnio a que se destina• . . ........................ . 
7.8 O aoesso à Tecnologia, na sua el!lpresa, faz-se por (assil\ale a(s) sua(s) si tuaçlo (6es)) 
a. Depend~cia da easa llle . ia _ão 
b. Desenvolviaento interno (Dl) u gabinete de investigação e desenvolvi.eoto (Gl&D) centralizado _ia _ão 
c. DI ea Gl&D descentralizado. 
d. DI por eio de grupos constituidos para o efeito ...................... ... . 
e. Desenvolvi11ento externo (DE) por subcontratação de l&D, repartida por diversos intervenientes ia _ão 
f. DE por cont ratação de l&D global . . ..... _ia _ão 
g. Aquisição externa (AE) por compra de licenças coa todos os direitos .................... i• _ão 
h. AE por compra de licenças cora direito de uso . i11 _ão 
ANEXO 251 
i. AE por troca eo11 teenologia da e~~prtsa . . . . . . ia _ia 
j. AE atravt1 da partldpaçlo e. relações ou alianças tecnológieet para l&D ..... _ia _la 
k.. AE atr•vt• da partidpaçlo ea relaç6es ou alianças tecnológiee• para l&o e para actividade 
industrial ...... . 
. _;. _lo 
l. AE atravb da p.~rtidpaçlo finam:eira noutras eapresas 
....... . ....... .. .. _ia _io 
•· AE pela eo~~pra de e.pruas 
••··••••••••••••••••• .••••••••••••••••••• _;. _!cJ 
n. AE por fualo ......................... . 
_;. _ão 
o. AE de produto• ou equipaaentos, eo~~pletos ou partes, incorporando tecnologia . . . .... _ia _lio 
p. Recrutaaento de pe1soal .......... . .................. _ia _it:J 
7.9 A valoriuçlo da carteira tecnológica, ou seja, a exploração das tea10logias da sua eaprua, 
fa:~se 
a. lnternaaente ...... , 
b. Externaaente (fx) por tontrataçlo externa (CE) da produçlo ..................•. . .•.. 
c. Ex por CE da co.ercial haçlo . .............................. . 
d. Ex por participaçlo H relações tecnológiuas . 
e. Ex por pa r ticipaçlo ea alianças tecnológicas .............. . ..................... . 
f. Ex por venda de tecnologia .. . . . .. . .. .. .. . . . . . . . . . ........ 
7.10 A definição das pri oridades dos it"JYeSt:i .errtos; tea~Gl6g:i cos é feita segundo a 
a. llodernidade da• tecnologiu .. . .. . 
b. Atracção do aereedo a que se destina• 
c. Posiçlo coapetitiva da eapresa no aercado a que se destina• .. 
d. Facilidade da sua utilizaçlo ........................... . . . . 
e. Coapet&lcia teçnológica da eapresa 
f. laportiflcia da tecnologia na eo~~~petitividade 
g. Potencial de apl icaçlo .. ... ............................... . 
h. Autoooaia das tecnologias . . . 
7.11 O• i nvesri.ntos .-eali~ nos últi.as três anos (89 a 91) téll tido eo.a objectivo 


















.. .... _ia _ão 
..... _ia _io 
. ...... _ia _ão 
.. ..... _;. _ão 
...... . _ia _ão 
. . _ia _ão 
ia _ão 
ia _ão 
b. Substituição ... 
. ................................................... ···········_ia _ão 
c. As chaaadas novas tecnologias ... • •••• _;. _ão 
d. t-lo'onls produtos .................. .. . . .. . . ........... _ ;. _ão 
e. Auaento de uapacidade ... 
. ........................................................... _;. _ão 
f. Hellloria de co.erciali:açlo ................................................................ _ia _ão 
7 . 12 Co.o classifiua a sua estratiqia de tea10logia <En, nos últi.as três anos (assinale u.u só opção) 
a . liderou inovador tecnológico (LlN) e. que a ET eonjuntaaente c011 a E financeira, de urketing 
e outras, .aldaa a estratégia global .......................................................... _ 
b. LlN ea que a ET funda.enta a estratégia global ................... . 
c. Seguidor tecnológico (STJ, assuaido, ea que a ET COfljUntaaente c011 a E financeira, de .ark.et i ng e 
outras 1110ldaa a estratégia global .......................................................... . . . . 
d. ST et1 que a ET fundaaenta a estratégia global 
e. Nicho tecnológico 
f. Aquisição de tecnologia .......................... . 
g. Relaçio ou aliança tecnológica 
h . Reconversio ................................ .. 
i. Liquidaçlo 
j. 
Se ~ part i cipa e. relações ou ali anças t ea10lõgieas, ou tão respondeu b. ou d ., confi rwe a sua decisão 
acerua do ar'IO'I i .ato, pois terwinou o seu questionário. 
,_. ITO OBRlGA.DO PB..A t:Ol.ABORAÇ1.o. 
Se respondeu b. ou d _ e tão participa e. relações ou alianças tecnológicas passe para 9 . 
Caso contrár io , contir..~e, por favor . 
AHEXO 
e. fornecedores, actuais ou potenciai• .................................... __ .....• 
b. clientes, actuais ou potenciais .. 
c. Estado, independenteRnte de sua qualidade de cliente e ou fornecedor 
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.• _;. _lo 
. ... _;. _io 
. . _ia _io 
. _ia _lo 
d. OUtras entidades . . ..............• 
8.Z hrtic:1pa H alf.nçes tecnológicas ..... . .. . . 
. ..•.. . ... _ia _io 
. ...•. .. ... _ia _lo 
Sesia, COII 
a. E~~presas nacionllis ...............•................................... 
b. E11prens estrangeires . 
8.3 c:o.pet:e COII os pen:eiros de1 relaç6es ou alianças .• 
Se sia, 
a. Ho .es.o doll1nio de actividade onde se verifica a aliença ......................... . 
b. Noutro• doll1nios de ectividade ................................................... . 
8.4 As 1uas ..tiv;tÇÕes/f"iU:ÕeS para o estabeleci.ento da relaçlo ou aliança tec:nolôgiea são 
(indique os quatro principais , nu.e:rendo-os de 1 a 4, sendo 4 o .ais elevado) 
a. Diainuiçlo nos custos de acesso 6 tecnologia .................... . 
b. E~ia resultante da part.ilha do$ custos de pes.quis.a . 
e . Subs1dios obtidos coe os project.os . 
d. Obtenç.lo de eo~~petfneias teenol6giea5 para a pesquis.a 
e. Kelhoria do dese.penho da l&D intena, através da eriaçlo de COMprolliuos 
f. N1vel de suporte financeiro dos parceiro' .....................................• 
g. SObreviv~neia . . . . . . . . . . . . . . . . .................. • 
h. Criaç.lo de notariedade e iaagea ........................................... . 
i. ltotivaçlo do pessoal .. 
j. htreita-.ento de relaç&:s coe o5 parceiros allbientais 
. _;. _io 
. ...... _ia _io 
. .. _;. _io 
k. Avaliaçio do potencial tecnológh:o da eapresa eo~~parativa.aente 6 tonwrrineia e 6 evoluçlo te-
enológica . . . . ............................. . 
l. Global izaçlo da eo.petitividade .................... . 
•- Rapidez do desenvolvi-.ento tecnológiw 
n. Aertsciao do núaero de eonwrrentes . .. 
o. Progra.as institucionais 
p. /Ioda 
q. Kedo que a nlo rea l izaçlo da aliança se torne UM ame11ç11 ....................................... _ 
8.5 Reconhece perigos na sua relaçio ou na sua aliança tecnológica . . ............ _ i• _ão 
se sia, indique os quatro prineipa il, nuaerando-os de 1 a 4, sendo 4 o lli!IÍS elevado 
a. Perda potencial da exclusividade de alguns conhedaentos, através da su.a difusão no seio da re-
laçlo ou aliança ..... 
b. Eneaail'lha.aento pelos parceiros para pesquisas irrelevante' . 
c. Per-da de autonoaia tecnológica através do controlo indirecto, pelo parceiro, dos recursos tecno-
lógicos ... . ..... ... . ... .. . . . 
d. Existéneia de c011petitividade no seio da ligação . 
e. Enflse desasiado na l&D podendo não conduzir a resultados prãticos . 
f. Nlo continuidade das ligações após a l&D. 
g. Apared~~ento de novos concorrentes eo1110 eonsequéneia da aprendizagem tecnológica . 
h. Dificuldades resultantes de u.a eessaçio i&~prev i sta da ligaçlo. 
AIIEXO 
8.6 Ma(d r-eleç::io{i!es) ou ali ai'IÇll(s ) teenológiea(s) e. que participa, a Tecnologia é 
a. ~ de Troca de outras tecnologia• 
e . Objecto di relaçlo ou aliança, e esta engl~ a 1&0 e a actividade industrhll ....... ... . . ..• 
8.7 consi derll as rel.aç6es ou alianças tec:nol6giaas (assinale uu só opçlo) 
a. u.a eooperaçlo efectiva entre os parceiros da aliança .. ...... . . ....... . 
b. U. disfarce conwrrencial ............ ... . . ... . 
Se ea 7 . 12 n5o respondeu b . ou d •• aonfi,._ a sua decido ace rca do 8n:Jrli •to, pois ter.iroJ 
o seu que•tion6rio. fiJilO 08IUG.ADO J'B..A Cl:llAIIOit4ÇlO. 
Se nlo, continue, por favor. 
9 . ESTRATfSIA DE CAO'DS TECMOtbams 
(est ratégia fuoda.entacbl rw1 utili:zaçio ..,ltisec:torial de t ecnologias genéricu) 
9.1 As tecnologias genéricas utilizadas sio Cex"Plos: e l ectróniQI, óptica, bio-tecnologias, ter.OOi -
nbic.a) 
9.2 Def ino o pot:endal tecnológico e i ndu:5trial da ainha e.presa da segui nte foru 
9.3 Os ~e~ oode as tecnologias genéricas slo valor-izadas do 
9.4 Os pr incipais prodlrtos (incluindo a venda de tecnologia) sAo 
b.~ ~ d. 
f. 
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9.5 Te• r-epresentaçia grâfie~~ da sua valor izaçio tecnolõgic.a (6rvore t ecnológica) . . . . ........ . .. i • _io 
se si•, anexe-a por favor ................ _i• _ão anexo 
9.6 ~ sua estratégia a Tecnologia é base p!lra 
a. Revitalização das actividades existent es . 
b. Di r ec:ionallleflto para outros dollfnios uduros ea decl fnio . 
Diver sificação para dolllnios de forte cresciMent o potencial . ..... _ ;. _ão 
d . Fixaylo de activid11des produtivas M tecnologie 
tonfirwe a sua deeisSo acer ca do anoni.ato, pois ter.inou o seu ques t ionário. 
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